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 SUMMARY 
 
Scenario planning is worldwide one of the twenty-five most used strategic management tools.  
This research tries to examine the contribution of scenario planning and self steering teams to the 
strategy making of companies in the social employment branch. The size of the company, phase 
of (re) organisation, capacities of the employees and strategic alliances are of importance.  
The aim of this research is to increase the knowledge concerning the link between scenario 
planning and self steering teams. Scenario planning is mostly used as a one time strategic 
management tool only, and this research gives scenario planning a place as a strategic 
management tool, which can be applied continuously by an organisation. The research field 
concerns companies within the social employment branch. The legislation for social employment 
changes continuously, as a result of which it can be judicious not to one take vision of the future 
on consideration and to base all action on it, but many visions of the future build in the strategy 
also. So that if for example legislation changes, reaction can be rapidly and adequately.  
Branch organisation Cedris has given a good kickoff to develop scenario’s for the line of social 
employment and these scenario’s have been developed according to the intuitive logics school. 
This research has been done from a fenomenologic ground attitude, critically realistic with use of 
the social constructivistic method. For this a vast literature study has been done into state of the 
art literature, concerning the subjects to examine. Moreover qualitative research has been done 
by directly structured interviews with six management members of companies in the line of social 
employment. It proves to be that of the six interviewed companies in the social employment, two 
use scenario planning. All interviewed companies in the social employment branch use several 
strategic management tools, like strategic planning, customer relationship management system 
(CRM), strategic alliances and benchmarking. Scenario planning can therefore be a good 
supplement on the existing strategic management tools. However scenario planning only then 
lasts in an organisation if it is embedded in self steering and self strategising teams.  
Four companies in the social employment branch already made a modest start with self steering 
teams at the level of management. All interviewed companies in the social employment branch 
argue that self steering teams would not be possible at level of the employee, since these 
employees are partly labour-disabled, and like and need to be controlled. However, at executive 
levels self steering teams are possible and can be formed.  
In the conclusion it can be said that scenario planning and self steering teams can play an 
important role at companies in the social employment branch, but not in the lowest echelon.  
Scenario planning and self steering teams can be used also in other organisations in different 
branches Self steering teams can then be applied through all echelons of an organisation where 
each self steering and strategising team uses scenario planning. This can be researched in 
follow-up studies. Another recommendation is conducting an empirical investigation during 
several years at companies in the social employment branch, who want to use scenario planning 
and self steering teams to measure their effectiveness. Also organising a workshop for 
researchers within scenario planning and within self steering teams can lead to new insights and 
to a reconsidered conceptual model.  
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 SAMENVATTING 
 
 
Scenario planning is wereldwijd nog steeds één van de vijfentwintig meest gebruikte strategische 
beheersinstrumenten.  
 
Dit onderzoek tracht de bijdrage van scenario planning en zelfsturende teams te onderzoeken bij 
het innoveren van bedrijven in de sociale werkvoorziening. Hierbij spelen de grootte van het 
bedrijf, fase van reorganisatie, capaciteiten van de medewerkers en strategische allianties een 
rol. Het doel van dit onderzoek is de kennis over de koppeling tussen scenario planning en 
zelfsturende teams te vergroten. Scenario planning wordt vaak één keer ingezet als strategisch 
beheersinstrument en dit onderzoek geeft scenario planning een plaats als een strategisch 
beheersinstrument dat continu door een organisatie kan worden toegepast.   
 
Het onderzoeksveld betreft bedrijven binnen de sociale werkvoorziening. De regelgeving ten 
behoeve van sociale werkgelegenheid wijzigt voortdurend, waardoor het verstandig kan zijn niet 
één toekomstbeeld in ogenschouw te nemen en alle acties hierop te baseren, maar ook andere 
toekomstbeelden in te bouwen in de strategie. Zodat als bijvoorbeeld wetgeving verandert, snel 
en adequaat gereageerd kan worden. Brancheorganisatie Cedris heeft een goede aftrap gegeven 
door scenario's te ontwikkelen voor de branche van sociale werkvoorziening en heeft deze 
scenario’s volgens de intuïtieve gedachte school methode ontwikkeld.  
 
Dit onderzoek is gedaan vanuit een fenomenologische grondhouding, kritisch realistisch met 
gebruik van de sociaal constructivistische methode. Hiervoor is uitgebreid literatuuronderzoek 
gedaan naar de laatste stand van zaken betreffende de te onderzoeken onderwerpen. Daarnaast 
is kwalitatief onderzoek gedaan door direct gestructureerde interviews met zes leden van het  
management van verschillende SW bedrijven te houden. 
 
Het blijkt dat van de zes geïnterviewde SW bedrijven er twee scenario planning toepassen. Alle 
SW bedrijven maken gebruik van verschillende strategische  beheersinstrumenten, zoals onder 
andere strategische planning, Customer Relationship Management systeem (CRM), strategische 
allianties en benchmarking. Scenario planning kan een goede aanvulling zijn op de bestaande 
strategische beheersinstrumenten. Echter, scenario planning beklijft pas echt in een organisatie 
als er in zelfsturende en zelf strategie makende teams wordt gewerkt.  
 
Met het werken in zelfsturende teams wordt bij vier SW bedrijven al een klein begin gemaakt op 
managementniveau, bij de andere SW bedrijven nog niet. Alle SW bedrijven geven aan dat 
zelfsturing niet zou kunnen op niveau van de medewerker, aangezien deze medewerkers 
arbeidsgehandicapt zijn en juist gebaat zijn bij sturing en leiding. Op meer leidinggevende 
niveaus kunnen wel zelfsturende en zelf strategie makende teams worden gevormd.  
 
Geconcludeerd kan worden dat scenario planning en zelfsturende teams een rol kunnen spelen 
bij SW bedrijven maar niet in de laagste echelon.  
 
Scenario planning en zelfsturende teams kunnen ook in andere organisaties dan SW bedrijven  
worden toegepast. Zelfsturende teams kunnen dan organisatiebreed worden toegepast waarbij 
elk zelfsturend en strategie makend team gebruik maakt van scenario planning. Hier kan dan   
vervolgonderzoek naar gedaan te worden. Een andere aanbeveling is het uitvoeren van een 
empirisch onderzoek gedurende meerdere jaren bij SW bedrijven die scenario planning en 
zelfsturende teams willen toepassen, om zo de effectiviteit te meten. Ook kan het organiseren 
van een workshop voor researchers binnen scenario planning en binnen zelfsturende teams tot 
nieuwe inzichten leiden en tot een herzien conceptueel model. 
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 1. INLEIDING 
 
1.1 Scenario Planning en zelfsturende teams 
 
Dit onderzoek tracht de mogelijkheden te onderzoeken om scenario planning en zelfsturende 
teams toe te passen binnen het onderzoeksveld van bedrijven in de sociale werkvoorziening. Om 
scenario planning als strategisch beheersinstrument toe te passen dat continu door een 
organisatie kan worden gebruikt, is het volgens de auteur noodzakelijk in zelfsturende teams te 
werken. 
 
Bain Company onderzoekt frequent welke beheersinstrumenten managers gebruiken en het 
laatste onderzoek geeft aan dat scenario planning wereldwijd één van de vijfentwintig meest 
gebruikte beheersinstrumenten is. In Noord Amerika is scenario planning zelfs één van de tien 
meest gebruikte beheersinstrumenten, 70% van de managers gebruikt scenario planning als 
beheersinstrument (Rigby, 2003; 2005a; 2005b).  
 
Scenario planning betekent het zich voorstellen van verschillende toekomsten (scenario's) 
waarop een organisatie kan anticiperen. Het is namelijk onwaarschijnlijk dat de werkelijke 
toekomst volgens één van deze scenario’s loopt. De scenario's die hieruit voortvloeien worden 
extreem en verhalenderwijs beschreven en ondersteund door pakkende titels en tekeningen.  
 
Volgens Van der Heijden (2002a; 2002b) kunnen er verschillende doelen zijn voor scenario 
planning. Hiervoor heeft hij een categorieën indeling gemaakt, welke ook als stappenplan 
gebruikt kan worden voor verschillende fases van scenario planning. Deze doelen/stappen zijn: 
 1. Inzicht verkrijgen in een moeilijke situatie; 
 2. Het ontwikkelen van strategie; 
 3. De strategische conversatie mogelijk maken binnen de organisatie; 
 4. Overgaan naar een aanpassingsgerichte lerende organisatie. 
 
Van der Heijden (2002a; 2005) en Godet (2001) zien scenario planning als een strategisch 
beheers instrument. Het ultieme doel van scenario planning is het creëren van een 
aanpassingsgerichte lerende organisatie, die verandering en onzekerheid herkent en gebruikt in 
haar eigen voordeel (van der Heijden, 2005). De aanpassingsgerichte lerende organisatie is een 
soort lerende organisatie, waarbij deze gezien kan worden als een organisatie die haar eigen 
mentale modellen continu evalueert en verbetert. Zij neemt actie zover onze bestaande kennis 
strekt terwijl ze gebeurtenissen blijft observeren en waarnemen als ze ontstaan, hetgeen leidt tot 
de ontwikkeling van nieuwe kennis, die weer verder leidt tot actie (van der Heijden, 2002a). Van 
der Heijden (2002a) geeft aan om tot een aanpassingsgerichte lerende organisatie te komen het 
noodzakelijk is dat in zelfsturende teams wordt gewerkt en dat deze zelfsturende teams 
veranderen in zelf strategie vormende teams. Een zelf strategie vormend team is een zelf 
organiserend team dat zijn energie richt op zijn eigen strategische taak om een reeks activiteiten 
tot stand te brengen, die goed geschikt voor zijn eigen kenmerkendheid en tevens geschikt zijn 
voor de behoeften van de organisatie. 
 
 
1.2 Bedrijven in de Sociale Werkvoorziening 
 
Bedrijven in de sociale werkvoorziening (SW bedrijven) staan in Nederland voor de taak 
strategievorming-trajecten aan te gaan om zo de organisaties efficiënter te laten werken. De SW 
bedrijven krijgen via de gemeenten arbeidsgehandicapte medewerkers aangeboden die te werk 
worden gesteld. Overigens is dat op basis van vrijwillige aanmelding van die medewerkers. 
Lange tijd voerden de SW bedrijven zelf werkzaamheden uit voor non profit en profit organisaties. 
Hiervoor was een organisatiestructuur opgezet waarbij de productiviteit van de 
arbeidsgehandicapte medewerker het uitgangspunt was en het werk erbij gezocht werd. Deze 
benadering werkte goed omdat de kosten van arbeidsgehandicapte medewerkers geheel of 
gedeeltelijk uit Rijks-subsidies werden betaald. De omzet die werd verkregen uit werk voor non 
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 profit en profit organisaties werd gebruikt om de indirecte medewerkers en leidinggevende 
medewerkers te betalen en de overhead kosten te dekken. De subsidies worden nu door de 
gemeenten zelf betaald en het is de verwachting dat gemeenten in de toekomst anders tegen 
gesubsidieerde arbeid aan gaan kijken en niet meer willen betalen voor het arbeidsproductieve 
deel van de arbeidsgehandicapten. Daarnaast krijgen de SW bedrijven niet alleen 
arbeidsgehandicapte medewerkers door de gemeenten aangeboden, maar ook de groep 
uitkeringsgerechtigden. Deze komen uit een langdurige WW, bijstand, WIA of WAJONG situatie. 
Het is de bedoeling dat deze laatste groep zo snel mogelijk doorstroomt naar een reguliere baan. 
Daarnaast is de regelgeving veranderd ten aanzien van uitvoering van activerings-activiteiten die 
onder de wet maatschappelijke ondersteuning vallen (WMO). Dit biedt kansen voor de SW 
bedrijven.  
 
Er zijn dan ook twee doelstellingen voor de SW bedrijven.   
 1. Arbeidsgehandicapte medewerkers duurzaam aan het werk helpen;  
 2. Uitkeringsgerechtigden door laten stromen naar regulier werk. 
 
De SW bedrijven staan voor de taak de hierboven genoemde doelstellingen intern te organiseren 
en/of samenwerkingsvormen te zoeken met andere organisaties. 
 
De (leidinggevende) medewerkers van bedrijven in de sociale werkvoorziening willen meestal 
ook een maatschappelijke bijdrage leveren en arbeidsgehandicapten zo goed mogelijk helpen. 
 
 
1.3.  Probleemstelling 
 
De doelstelling van dit onderzoek is de kennis over de koppeling van scenario planning en 
zelfsturende teams te vergroten. Scenario planning wordt vaak eenmalig toegepast om inzicht te 
verkrijgen in een moeilijke situatie en/of om één keer de strategie te ontwikkelen. Dit onderzoek 
tracht scenario planning een plek te geven als een strategisch beheersinstrument dat continu 
door een organisatie kan worden toegepast. 
 
In de literatuur is alleen door Van der Heijden (2002) de koppeling tussen scenario planning en 
zelfsturende teams voorgesteld; ik ben zelf ook van mening dat scenario planning uitstekend 
binnen zelfsturende teams kan worden toegepast als strategisch beheersinstrument om zo op 
een tijdige en adequate manier te reageren op signalen uit de omgeving.   
 
De SW bedrijven staan voor moeilijke keuzes om de organisaties op een andere manier in te 
richten. Scenario planning kan hierop inspelen omdat gedacht wordt in verschillende mogelijke 
toekomsten. Door signalen uit de omgeving op te vangen kunnen snel beslissingen worden 
genomen die de onzekerheid verminderen. Ondanks dat de SW bedrijven met minder dan 3000 
medewerkers kleiner zijn ten opzichte van de meeste organisaties waar scenario planning wordt 
toepast zoals bijvoorbeeld Shell, British Airways, Elf, zal scenario planning ook voor kleinere 
organisaties gebruikt kunnen worden (Burt, 2003). 
 
Zelfsturende teams kunnen volgens de auteur juist in de branche van bedrijven in de sociale 
werkvoorziening worden ingevoerd, omdat (leidinggevende) medewerkers meer oog hebben voor 
de factor mens en tevens een grotere maatschappelijke betrokkenheid tonen dan andere 
(commerciële) organisaties.  
 
Dit rapport onderzoekt wat scenario planning kan betekenen bij de strategievorming van SW 
bedrijven met behulp van zelfsturende teams.  
 
 
 
 
 
Erwin Peters, Scenario planning 8 
  
Dit leidt tot de volgende centrale vraagstelling: 
 
Wat is de bijdrage van Scenario Planning en Zelfsturende Teams aan de strategievorming 
van bedrijven in de sociale werkvoorziening ? 
 
 
Hieruit volgen de volgende deelvragen: 
 
Deelvraag 1: Hoe vindt strategievorming plaats ?; 
Deelvraag 2: Welke strategische beheersinstrumenten worden toegepast door bedrijven in de  
  sociale  werkvoorziening en welke uitwerking hebben deze instrumenten ?; 
Deelvraag 3: Wat is de bijdrage van scenario planning als strategisch beheersinstrument ?; 
Deelvraag 4: Wat is de bijdrage van zelfsturende teams als management stijl ? 
 
Deze vragen worden onderzocht bij zes SW bedrijven, namelijk Combiwerk te Delft, Concern 
voor Werk te Emmeloord, Felua Groep te Apeldoorn, Inclusief Groep te Nunspeet, Mabeon te 
Beekbergen en Wedeo te Doetinchem. 
 
Dit wordt onderzocht door middel van een literatuurstudie en door gestructureerde interviews met 
managementleden van een zestal SW bedrijven. Het doel van dit rapport is de kennis over de 
mogelijkheden voor het toepassen van scenario planning en zelfsturende teams ten behoeve van 
het innoveren van SW bedrijven te verbreden. Daarnaast wordt meer inzicht in de koppeling 
tussen scenario planning en zelfsturende teams verkregen, alsmede meer inzicht in het principe 
van de lerende organisatie. Onderzoek naar de koppeling tussen scenario planning en 
zelfsturende teams is nog niet eerder uitgevoerd, zodat dit rapport een wezenlijke bijdrage kan 
leveren aan de wetenschappelijke kennis op dit gebied.  
 
 
1.4. Opzet, aanpak en uitvoering van het onderzoek  
 
Eerst wordt een literatuuronderzoek gedaan; boeken worden gekocht via Internet bij 
wetenschappelijke boekhandelaren of gehuurd bij de bibliotheek van de Vrije Universiteit van 
Amsterdam en de openbare bibliotheek van Amsterdam. Ook zijn wetenschappelijke publicaties 
op internet in voldoende mate beschikbaar en deze worden gebruikt om een representatief beeld 
over scenario planning, zelfsturende teams en de lerende organisatie te krijgen. De literatuur is 
met elkaar vergeleken en er zijn conclusies getrokken. Daarna wordt een kwalitatief onderzoek 
gehouden door middel van gestructureerde interviews. Hiervoor worden managementleden van 
een zestal SW bedrijven geïnterviewd. Uit deze interviews volgen resultaten, om zo te komen tot 
conclusies en aanbevelingen. Hierbij wordt gelet op de validiteit, betrouwbaarheid en 
generaliseerbaarheid. 
 
  
1.5. Leeswijzer 
 
In hoofdstuk 1 is de probleemstelling beschreven. In hoofdstuk 2 wordt het beheersinstrument 
scenario planning behandeld. De verschillende gedachtenstromingen met elk een eigen 
stappenplan worden beschreven. Dan volgen succes- en faalfactoren. In hoofdstuk 3 worden 
zelfsturende teams beschreven en aan de hand van stappen-plannen uitgelegd. Hierna volgen 
succes- en faalfactoren. In hoofdstuk 4 worden de bedrijven in de sociale werkvoorziening 
beschreven die als onderzoeksveld dienen. In hoofdstuk 5 wordt de koppeling tussen scenario 
planning en zelfsturende teams gemaakt door in te gaan op de verschillende categorieën van 
scenario’s. In hoofdstuk 6 wordt de methode van onderzoek behandeld. En worden de resultaten 
van het onderzoek besproken in hoofdstuk 7. Als laatste volgen in hoofdstuk 8 de conclusies, 
beperkingen van het onderzoek, de reflectie en worden aanbevelingen gedaan.  
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 2. SCENARIO PLANNING 
 
2.1. Inleiding 
 
Utopia noemt Polak (1973) het beeld van de toekomst. Scenario's zijn ook beelden,  
toekomstbeelden die echter waar kunnen zijn (van der Heijden, 2005). De interesse in de 
toekomst is van alle tijden. Vooral in militaire kringen werden en worden scenario's met name 
gebruikt als oorlogsspel simulaties (Ringland, 2004). Een voorbeeld hiervan is de Franse 
Defensie (Godet, 2001). 
 
Kahn kan gezien worden als de vader van de scenario planning in de moderne tijd. Hij was 
werkzaam bij RAND Corporation en in de vijftiger jaren van de vorige eeuw heeft hij scenario's 
bedacht  voor de Amerikaanse defensie (Bradfield, 2004a). Zijn opvolgers bij Rand, Helmer, 
Gordon en Dalkey zijn samen met Stanford Research Institute (SRI) en California Institute of 
Technology verder gaan experimenteren en scenario's gaan maken voor publieke politieke 
doeleinden. Het duurde dan ook niet lang voordat scenario planning zijn toepassing vond bij 
commerciële bedrijven zoals British Airways (Moyer, 1996; Ringland, 2004), Shell (Davis, 2003; 
2005; Ringland, 2004), Siemens (Scharioth, 2004) en organisaties als het CBS (de Jong, 2004) 
e-government (Cairns, 2001), ICT (Ribbers, 2002), IT (Stroeken, 2000), Kustveiligheid scenario's 
(Berg, 2002), Onri (Hasselaar, 2003), Electrolux, KRONE, United Distillers (Ringland, 2004), 
Campbell Lee computer systems, Caledonian paper, Clyde bonding company (Burt, 2002), 
farmaceutische industrie (Islei, 1999), H&M (Ny, 2005), scholen (Vijlder, 2002), de European 
Commission Committee (Godet, 1981), Parijse luchthaven autoriteit, Elf, Nucleaire energie, 
Europa (Godet, 1994), telecomindustrie, aluminium industrie, EDF, IT industrie, Parijse 
luchthaven, Axa, BASF (Godet, 2001).  
 
De definitie van scenario planning volgens Chermack en Lynham (2003) is als volgt: 
 
“Scenario planning is een proces van positionering van diverse goed doordachte, 
mogelijke en voor te stellen toekomstvoorstellingen waarin beslissingen over de toekomst 
worden uitgebeeld, met de bedoeling het bestaande denken te veranderen, het 
verbeteren van beslissingen, het verbeteren van mens en organisatieleren en verbeteren 
van de prestaties”. 
 
In de literatuur is veel geschreven over scenario planning. Vanuit verschillende achtergronden en 
gezichtsvelden zijn onderzoekers scenario planning aan het bestuderen. Chermack (2004a; 
2004b; 2005) houdt zich voornamelijk bezig met de theorieontwikkeling van scenario planning 
Hierbij wordt de theorieontwikkeling methode van Dubin toegepast (Dubin, 1978). De meeste 
onderzoekers schrijven over het toepassen van een scenario methodiek bij organisaties (Burt, 
2002; 2003; Day, 2005; Godet, 1981; 1994; 2001; 2004; van der Heijden, 2000; 2005; 
Kippenberger, 1999; Lempert, 2003; Linneman, 1977; Ringland, 2002; 2004; Schoemaker, 1995; 
Schwartz, 1998;  Wack, 1985a; 1985b). Andere onderzoekers proberen te komen tot uniforme 
vakterminologie binnen scenario planning (van Notten, 2001; Bradfield, 2004a; 2004b). Een 
enkele onderzoeker schrijft over lange termijnplanning met computermodellen (Di Dominica, 
2002; Lempert, 2003). Er is weinig literatuur te vinden over empirische onderzoeken over 
scenario planning (Harries, 2003; Ny, 2005; Phelps, 2001; Vijlder, 2002). 
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 Er kunnen volgens Bradfield (2004a) drie hoofdstromingen worden onderscheiden bij scenario 
planning. Deze zijn: 
  
1. De Intuïtieve gedachte school;   
2. De Aangepaste probabilistische trends school; 
3. La Prospective school, ook wel de ‘Franse school’ genoemd. 
 
 
2.1.1. De ‘Intuïtieve gedachte’ school   
 
In 1965 initieerde Shell het Jaar 2000 Plan. Een project dat moest bestuderen hoe de 
bedrijfsomgeving er in 2000 uit zou zien. Het resultaat was dat er een discontinuïteit in de olie-
industrie zou komen en de expansie die jaar op jaar gaande was, zich niet zou voortzetten na 
1985, laat staan in 2000. Shell initieerde hierdoor een ander onderzoek genaamd “horizon 
planning”. Pierre Wack was werkzaam bij het Franse onderdeel van Shell en bekend met de 
methodes van Kahn. Hij paste de scenario methode toe bij Shell Frankrijk. De eerste generatie 
scenario's waren niet zo succesvol. Ze waren bruikbaar om situaties beter te begrijpen, maar 
gaven geen inzicht in iets anders dan al  bekend was. Wel werd duidelijk dat de scenario 
methode een betere methode was om toekomstbeelden te creëren dan de tot dan toe gebruikte 
forecasting methodes, die geen rekening hielden met discontinuïteiten. Latere scenario's 
voorspelden in 1972 een olietekort en hogere olieprijzen, en toen dit uit bleek te komen werden 
scenario's een doorslaand succes en door de hele organisatie heen toegepast (Cornelius, 2005; 
de Geus, 1997; Wack, 1985a, 1985b). 
 
Peter Schwartz is ook uit de Shell school afkomstig en pionier op het gebied van scenario 
planning. Hij heeft GBN Networks opgericht en heeft een scenariomethode in acht stappen 
ontwikkeld (Schwartz, 1991). In een tweedaagse workshop worden deze acht stappen doorlopen: 
Stap 1: Bepaal het kern probleem; 
Stap 2:  Bepaal de grootste lokale invloeden; 
Stap 3 : Bepaal de grootste macro invloeden; 
Stap 4:  Classificeer de gevonden invloeden; 
Stap 5: Kies de basis van de scenario's; 
Stap 6: Voeg detail toe aan de scenario's; 
Stap 7: Beoordeel de resultaten; 
Stap 8: Kies vroege waarschuwingsignalen. 
 
Het nadeel van deze methode is volgens Godet (2001) dat er geen systematische hulpmiddelen 
zijn en het moeilijk is voor anderen dan Schwartz de methode te reproduceren. 
 
Arie de Geus en Kees van der Heijden zijn beiden ook lang werkzaam geweest bij Shell en 
hebben de scenariomethode bij Shell door-ontwikkeld (de Geus, 1997; Ringland, 2004). Het 
implementeren van een scenario planning proces gaat volgens Van der Heijden (2002a) als volgt 
en is deels gebaseerd op het acht stappen plan van Schwartz (1991): 
 
Stap 1: Structurering van het scenario proces. 
- Identificeer gaten in de kennis van de organisatie (Sociaal Technologisch Economisch 
 Ecologisch Politieke analyse (STEP)); 
- Creëer een faciliteit-team; 
- Beslis hoe lang het scenario project mag duren (bijvoorbeeld ca. tien weken). 
 
Stap 2: Onderzoek de scenario context. 
- Neem interviews af met teamleden (individuele beelden over de toekomst, heden en 
 verleden); 
- Grondige analyse van de interviews en deze verwerken in een rapport; 
- De scenario agenda maken; 
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 - ‘Remarkable people’ uitnodigen om het team te helpen conventionele benaderingen en 
 houdingen te doorbreken. 
 
Stap 3: Ontwikkelen van scenario's. 
- Identificeer de drijvende krachten door gestructureerd denken, test de uitkomsten en 
 verminder de complexiteit; 
- Impact en onzekerheid behandelen; 
- Het bereik van de scenario's bepalen (scope) en de scenario's invullen; 
- Maak per scenario een verhaal.  
  
Stap 4: Belanghebbenden analyse. 
- Test het begrijpen van het business probleem met belanghebbenden; 
- Test de interne logica van de scenario verhalen. 
 
Stap 5: Systeem check. 
- Invloed diagram. 
 
Stap 6: Impact op denken en acteren van de organisatie. 
- Stimuleer de alarmbel voor de organisatie; 
- Identificeer vroege waarschuwingindicatoren; 
- Actieplan van de toekomst naar het heden. 
 
Van der Heijden heeft na zijn carrière bij Shell als hoogleraar aan de Strathclyde University 
Glasgow met verschillende andere onderzoekers, zoals Burt en Bradfield, de Intuïtieve gedachte 
school laten evalueren in de richting van een lerende organisatie. Het ultieme doel van scenario 
planning is volgens Van der Heijden (2005) het creëren van een aanpassingsgerichte organisatie 
die verandering en onzekerheid herkent en gebruikt in haar eigen voordeel. 
 
Naast het voorstel van Van der Heijden (2005), heeft Linneman (1979) een scenariomethodiek 
bedacht in acht stappen, de Bain company heeft een scenariomethodiek in negen stappen 
(Stauffer, 2002), Schoemaker (1995) gaat uit van een methodiek in 10 stappen en anderen zoals 
van Von Reibnitz (1988) gaan uit van twee extreme scenario's die in acht stappen worden 
verkregen. Daarnaast heeft List (2004) het over netwerkscenario's en “the leaf of goals” en zo lijkt 
het of er net zoveel scenariomethodieken binnen de Intuïtieve gedachte school zijn als 
onderzoekers (Bradfield, 2004a).  
 
Uiteindelijk zullen uit de meeste scenariomethodieken binnen de Intuïtieve gedachte school drie 
of vier scenario's gecreëerd worden door een team van mensen, eventueel aangevuld met 
computermodellen als hulpmiddel (van der Heijden, 2002a; 2005; Ringland, 2002; 2004; 
Schwartz, 1991). 
 
 
2.1.2. De Aangepaste probabilistische trends school  
 
De Aangepaste probabilistische trends school maakt gebruik van twee methodes, de Trend-
impact analyses en de Cross-impact analyses. Bedrijven zoals BATELLE en Rand Pardee 
gebruiken deze methodes (Bradfield, 2004a; Lempert, 2003; Ringland, 2004). De Aangepaste 
probabilistische trends school gebruikt computer modellen voor scenario planning. Bij gebruik van 
geavanceerde computermodellen zijn vele honderden scenario's mogelijk en er wordt ook met 
ensembles van scenario's gewerkt (Di Dominica, 2002; Lempert, 2003). Hieruit volgt één 
scenario dat het meest waarschijnlijk is. 
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 Trend-impact analyses (TIA)  
 
Het TIA model is ontwikkeld in de jaren 70 van de vorige eeuw door de Futures Group en is 
ontstaan doordat bestaande voorspelling-methodes uitgingen van het extrapoleren van 
historische data zonder de effecten van onvoorspelbare toekomstige gebeurtenissen mee te 
rekenen. Het TIA model gaat uit van vier stappen: 
Stap 1: Historische data in relatie tot het onderwerp worden verzameld; 
Stap 2: Een algoritme wordt gebruikt om de historische data te extrapoleren tot verrassingvrije 
 toekomst trends; 
Stap 3: Een lijst met onvoorspelbare toekomstige trends, die veranderingen te weeg kunnen 
 brengen in de geëxtrapoleerde trend, wordt ontwikkeld; 
Stap 4: Experts worden ingeschakeld om de waarschijnlijkheid van de onvoorspelbare 
 toekomstige trends in schatten in en de impact van deze gebeurtenissen, om zo 
 aanpassingen te kunnen maken op de geëxtrapoleerde trends. 
 
 
Cross-impact analysis (CIA)  
 
Het CIA model is ontwikkeld door Gordon en Helmer in 1966 bij de RAND Corporation als een  
voorspellingspel. Het probeert veranderingen in de waarschijnlijkheid dat gebeurtenissen 
daadwerkelijk plaatsvinden te evalueren. De CIA methode lijkt op de TIA methode maar voegt 
een extra laag van complexiteit toe, in plaats van accepteren dat experts inschattingen van 
waarschijnlijkheid en impact maken. Het probeert te bepalen hoe waarschijnlijk verschillende 
paren van toekomstige gebeurtenissen zijn, op basis van het feit dat bepaalde gebeurtenissen 
wel of juist niet hebben plaatsgevonden met behulp van cross impact calculaties. De onderlinge 
samenhangen tussen toekomstige gebeurtenissen worden hierin meegerekend.  
 
 
2.1.3. La Prospective school, ook wel de ‘Franse school’ genoemd 
 
Gaston Berger heeft in Frankrijk, in ongeveer dezelfde tijd dat Kahn scenario's ontwierp voor de 
de Amerikaanse defensie, de Franse school ontwikkeld als directe tegenhanger van de klassieke 
voorspellingmethodes, die vaak fouten vertoonden. De nadruk van de Franse school methode lag 
op lange termijn planning van de politieke en sociale toekomst van Frankrijk (Godet, 1994; Van 
der Heijden, 2002a). Het pionierswerk van Berger is voortgezet door Pierre Masse en Bertrand 
de Jouvenel in de zestiger jaren van de vorige eeuw. In de zeventiger jaren van de vorige eeuw 
heeft Michel Godet, als hoofd van het Departement voor toekomststudies aan de SEMA groep de 
Franse schoolmanier verder verfijnd en voegde computermodellen toe aan de aanpak (van der 
Heijden, 2002a; Kippenberger, 1999; Ringland, 2004).  
 
De Franse school scenariomethode heeft vijf doelstellingen en deze zijn: relevantie, coherentie, 
plausibiliteit, belangrijkheid en transparantie. De scenariomethode bestaat uit de volgende vier 
stappen (Kippenberger, 1999): 
Stap 1: Toekomst workshops en MICMAC om kernvariabelen te classificeren; 
Stap 2: Historische studies en MACTOR om trends en strategieën van actoren te vinden; 
Stap 3: Morfologische analyse en SMIC-Prob of Delphi techniek om onwaarschijnlijke scenario's 
 eruit te filteren; 
Stap 4: Multicriteria analyse en MULTIPOL-methode voor het genereren van scenario's en om 
 strategische opties te screenen.   
 
Waarbij MICMAC, MACTOR, MULTIPOL computermodellen zijn die Godet (2001; 2004) heeft 
ontwikkeld. Morfologische analyse is door Fritz Zwicky ontwikkeld (Maurer, 2001; Ritchey, 2002) 
en door Godet toegepast in het computerprogramma SMIC-Prob. 
 
 
De Franse school methode leidt tot het volgende figuur: 
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De Franse school scenario methode: 
 
 
Het probleem geformuleerd 
Het system onderzocht 
Zoektocht naar kernvariabelen 
(intern/extern) 
retrospectief, trends, kernspelers 
Strategische belangen en 
doelstellingen 
Kernspelers postitie, de 
krachtbalans, 
convergeren/divergeren
Scannen van het veld van 
mogelijkheden  
voorkeuren of uitsluitingen, 
selectiecriteria 
Kernvragen voor de toekomst 
mogelijke sets van hypothesen  
Scenarios 
routes, beelden, voorspellingen 
Prospective 
workshops 
Structurele analyse  
MICMAC methode 
Analyse van de strategie  
van de kernspelers   
MACTOR methode 
Morphologische analyse 
Morphol methode 
Expert onderzoek  
SMIC-PROB-expert  methode 
Figuur 1: de scenariomethode (Godet, 2001; 2004). 
 
 
 
De Franse school methode leidt tot één scenario dat het meest waarschijnlijk is. 
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 2.2. Gelijkenissen en verschillen hoofdstromingen 
  
Bradfield (2004a) noemt het belangrijkste verschil tussen de Intuïtieve gedachte school en de 
Aangepaste probabilistische trends school en Franse school. De Intuïtieve gedachte school gaat 
uit van verschillende toekomst scenario's die allemaal even waar kunnen zijn, terwijl de 
Aangepaste probabilistische trends school en de Franse school uitgaan van enkele meest 
waarschijnlijke scenario's.  
 
De Intuïtieve gedachte school maakt pakkende verhalen met mooie plaatjes van de verschillende 
scenario's om ze zo beter begrijpbaar te maken, terwijl de Aangepaste probabilistische trends 
school en Franse school de meest waarschijnlijke scenario's wat formeler en wetenschappelijker 
formuleren. 
 
De Aangepaste probabilistische trends school en Franse school zijn meer dan de Intuïtieve 
gedachte school gericht op de uitkomst, de toekomstscenario's. Bij de Intuïtieve gedachteschool 
is ook het proces van toekomstscenario's maken belangrijk, zo niet belangrijker dan de 
uiteindelijke toekomstscenario's. 
 
De rol van de expert is meer als facilitator binnen de Intuïtieve gedachte school. Bij de  
Aangepaste probabilistische trends school en Franse school is de sturende rol van de 
begeleiders groter doordat complexe computerprogramma's worden gebruikt. 
 
De Intuïtieve en Franse scholen zijn in de loop van de tijd steeds meer op elkaar gaan lijken   
(Bradfield, 2004a). Volgens Godet (2004) gaan de Intuïtieve gedachte school en de Franse 
school in essentie uit van de volgende drie hoofdtaken: 
1. Identificeren kernvariabelen, dit is het doel van structurele analyse; 
2. Analyse van factoren om zo kernvragen voor de toekomst te achterhalen; 
3. Onzekerheid reduceren op kernvragen en uitzoeken verschillende scenario's met 
behulp van verschillende expertmethodes. 
 
 
2.3. Scenario categorieën 
 
Scenario planning wordt voor vele doeleinden gebruikt en Godet (1994; 2004) en Van der 
Heijden (2002a; 2002b) hebben een indeling gemaakt in categorieën.  
 
Er bestaan twee categorieën scenario's volgens Godet (1994; 2004) 
1. Exploratieve scenario's: start bij trends uit het verleden en heden en leidt tot 
mogelijke toekomsten; 
2. Anticiperende of normatieve scenario's: gebouwd op basis van alternatieve 
toekomsten die gewild of gevreesd zijn. Deze zijn retro-respectievelijk ontworpen.  
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 Van der Heijden (2002a; 2002b) komt tot een indeling in vier categorieën die een specifiek doel 
dienen. Het doel van scenario planning kan zijn om inzicht te verkrijgen in een moeilijke situatie, 
ontwikkelen van strategie, strategische conversatie mogelijk maken en op actie gebaseerd leren 
(zie Figuur 2). 
 
 
  Inhoud    Proces  
  Eenmalig   continu 
 
 
Inzicht 
Verschaffen 
 
Conversatie 
mogelijk maken 
 
Strategie  
Ontwikkelen 
 
Aanpassinggerichte lerende 
organisatie 
 
Denken 
openen 
 
  
 
Actie 
sluiten  
 
 
 
Figuur 2: Doelen scenario planning (Van der Heijden, 2002a; 2002b). 
 
 
2.3.1. Scenario's en inzicht verschaffen in een moeilijke situatie 
 
Scenario’s kunnen nuttig zijn als een organisatie inzicht wil krijgen in een moeilijke situatie. 
Zeker als de toekomst onzeker is en bestaande business modellen niet blijken te werken. Bij 
onzekerheid over de toekomst zijn er meerdere mogelijke uitkomsten mogelijk en het is 
raadzaam deze toekomsten in ogenschouw te nemen. Vanuit deze toekomsten kan dan weer 
terug naar het heden worden gekeken en kunnen de juiste vragen worden gesteld. Als deze niet 
worden gesteld zal de analyse, hoe grondig ook uitgevoerd, verkeerde resultaten laten zien (Van 
der Heijden, 2002a). Het maken van de scenario’s is een intuïtief proces en leidt tot het stellen 
van de juiste vragen. De verschillende methoden zoals genoemd in hoofdstuk 2.1.1. kunnen 
hiervoor worden gebruikt. 
 
 
2.3.2 Scenario's en strategie ontwikkelen 
  
Scenario planning kan een belangrijke rol vervullen bij het maken van strategische keuzes 
(Courtney, 1997). Van der Heijden (2002a; 2005) en Godet (2001) zien scenario's als een 
strategisch beheersinstrument. Godet (2001) zegt dat niet alleen een beperkte groep 
medewerkers betrokken moet zijn bij de strategievorming en scenario denken, maar het liefst 
betrokkenheid van vele mensen in een organisatie, zodat krediet kan worden opgebouwd. Dus 
samengevat: anticiperen op de toekomst door scenario denken leidt tot krediet opbouwen en 
daardoor kan (gedragen) actie ondernomen worden. 
 
Het strategische denkproces van scenario planning kan vergeleken worden met het testen van 
een modelvliegtuig in een windtunnel. We testen het businessidee voor de toekomst (het 
modelvliegtuig) in verschillende scenario's (condities in de windtunnel). Als in een scenario het 
model faalt dan gaan we terug naar de tekentafel om het meer robuust te maken. Strategie 
ontwikkeling houdt in: het testen van het businessidee in een aantal relevante scenario's. Waar 
rekening mee gehouden moet worden is dat de scenario test condities relevant zijn voor het doel. 
Het kennen van het model dat wordt getest (het businessidee) is belangrijk om de test condities 
te ontwerpen. Voor een straaljager gelden andere condities dan een ultralicht vliegtuig (Van der 
Heijden, 2002a). 
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 Hieronder worden twee methoden behandeld om strategie met behulp van scenario planning te 
bepalen: de methode van Godet (2004) en die van Van der Heijden (2002a). 
 
Strategische planning met behulp van scenario's bestaan volgens Godet (2004) uit negen fases. 
Deze fases worden niet lineair doorlopen maar kunnen feedback loops hebben, bijvoorbeeld van 
fase zeven naar fase twee (zie hieronder). De fases worden hieronder uiteengezet: 
 
Fase 1: Analyse van het probleem en definiëren van het systeem wat onderzocht wordt; 
 
Fase 2: Is een complete analyse van de organisatie van knowhow tot product lijnen 
gerepresenteerd in de vorm van competentiebomen; 
 
Fase 3: Identificeert kernvariabelen van de organisatie en zijn omgeving met behulp van 
structurele analyse; 
 
Fase 4: Probeert de retroperspectieve dynamiek van de organisatie in zijn omgeving te begrijpen 
in termen van de ontwikkelingen in het verleden, sterke en zwakke punten in relatie tot de 
hoofdrol spelers in zijn strategische omgeving. De analyse van het oorlogsterrein van de 
organisatie en de strategische belangen leidt tot kernvragen voor de toekomst; 
  
Fase 5: Probeert onzekerheid te verminderen over de kernvragen voor de toekomst. Expert 
methodes kunnen worden toegepast om mega-trends, wildcards en onvoorziene risico's 
te achterhalen en uiteindelijk te komen tot mogelijke scenario's binnen haar omgeving;  
 
Fase 6: Heeft als doel coherente visies en projecten te identificeren, in andere woorden de 
strategische keuzes weer te geven die binnen de identiteit van de organisatie en de 
meest waarschijnlijke scenario's binnen haar omgeving passen; 
 
Fase 7: De evaluatie van de strategische keuzes. Een rationale benadering zou vertrouwen op 
een multicriteria selectie methode, maar in de praktijk gebeurt dit nauwelijks. De reflectie 
fase eindigt voordat beslissingen genomen worden en actie wordt ondernomen; 
 
Fase 8: Gaat over strategische keuzes en is cruciaal omdat het de transitie van reflectie tot 
beslissingen nemen inhoudt. Strategische keuzes maken en prioritering van doelen zijn 
taken van het hoogste beslisorgaan binnen de organisatie; 
 
Fase 9: Het implementeren van het actieplan. Onderhandelen of opzetten van een resultaat 
gericht contract, opzetten van een coördinatie systeem en follow-up, ontwikkelen van een 
strategische waakhond (extern). 
 
 
Strategische planning met behulp van scenario's, volgens Van der Heijden (2002a), is het 
ontwikkelen van strategie in drie stappen, die idealiter in een één jaars cyclus uitgevoerd zou 
moeten worden: 
 
Stap 1: Initiële fase, maakt plaats voor nieuwe ideeën en van buiten naar binnen denken: 
- Interviews met top managers en relevante experts; 
- Ontwikkelen van het businessidee; 
- Ontwikkelen van de scenario agenda; 
- Ontwikkelen scenario's; 
- Beschrijven van strategische opties (gedurende de openingsfase). 
 
Stap 2: Convergerende fase, keuzes maken: 
- Opties clusteren in strategieën; 
- Testen van de strategieën; 
- Beschrijven van het vernieuwde en verruimde business idee; 
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 - Ontwikkelen van het strategische plan; 
- Operationele planning en budget allocatie; 
- Het proces door de hele organisatie heen zichtbaar maken. 
 
Stap 3: Retro-perspectief, van binnen naar buiten denken: 
- Beoordeling van prestatie ten opzichte van budget en resultaat gericht afrekenen;  
- Beoordeling van aannamen, als voorbereiding op de volgende strategie ontwikkeling.  
   
 
2.3.3 Scenario's en strategische conversatie binnen de organisatie mogelijk maken 
 
Scenario planning kan ook een belangrijke rol spelen om de conversatie binnen groepen of een 
organisatie  mogelijk te maken. Een goed voorbeeld hiervan is dat van Adam Kahane, een Shell 
scenario onderzoeker. In 1991 werd Adam Kahane uitgenodigd om een scenario project te 
faciliteren ten behoeve van de toekomst van Zuid Afrika. Dit werd bekend als de Mont Fleur 
Scenario's. Kahane kreeg het voor elkaar dat vroegere vijanden die in de toekomst wellicht 
moesten gaan samenwerken, samen gingen nadenken over mogelijke toekomsten voor Zuid 
Afrika na het apartheidsregime (Kahane, 1991).  
 
Om als organisatie te kunnen zien, ontvangen en begrijpen wat er om de organisatie heen 
gebeurt, moeten zoveel mogelijk bronnen worden gemobiliseerd om te observeren, ontvangen, 
ervaren, begrijpen, rationaliseren, beslissen en acteren. Mobiliseren van deze bronnen ten 
behoeve van de organisatie betekent effectief netwerken met mensen en creëren van een 
continu strategische conversatie van hoge kwaliteit in de organisatie. Het doel hiervan is het 
delen van individuele percepties en inzicht verschaffen. Zo kunnen beslissers op alle niveaus hun 
bewustzijn verhogen en een bredere blik ontwikkelen (Van der Heijden, 2002a). 
 
Van der Heijden (2002a) en Seely (2001) zeggen beiden dat een organisatie een officiële 
strategische conversatie heeft over de toekomst door middel van managementmethoden zoals de 
planningscyclus, budget bespreking, jaarcijfers, vergaderingen enzovoort.  Daarnaast vindt er 
een informele conversatie plaats bij de medewerkers als ze elkaar tegenkomen in de lift of bij de 
koffieautomaat of tijdens de lunch. Tevens kunnen intranet en internet handige hulpmiddelen zijn 
om de conversatie binnen de organisatie te vergroten (Wenger, 2001). Om deze informatie uit de 
informele conversatie te formaliseren en gebruik te maken van de denkkracht die dus al in de 
organisatie aanwezig is, kan de scenariomethodiek worden toegepast. Scenario planning 
verandert de informele informatie, die vaak uit intuïtieve gevoelens en gedachten bestaat, in 
begrijpelijke inzichten in de toekomst, die wellicht van grote invloed kunnen zijn op de manier 
waarop de organisatie zichzelf positioneert (Van der Heijden, 2002a).  
 
De hierboven genoemde mogelijkheden van conversatie leiden volgens Van der Heijden (2002a) 
tot een organisatie die: 
- Focust op lange termijn overleving en tilt de conversatie boven business as usual zaken;  
- Gaat van genormaliseerd denken naar exploratief denken; 
- Voorkomt gelimiteerde rolassumpties; 
- Mobiliseert inzichten over een breed front; 
- Zorgt voor een cognitieve organisatie;  
- Gaat groepsdenken (Janis, 1977) en fragmentatie tegen. 
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 2.3.4. Scenario's en de aanpassingsgerichte lerende organisatie 
 
Scenario planning en de aanpassingsgerichte lerende organisatie is de laatste stap om continu 
gebruik te maken van scenario planning als beheersinstrument.  
 
Volgens David Kolb (1984) bestaat het leren van een individu uit vier stappen:   
1. Harde belevingen; 
2. Observatie en reflectie; 
3. Maken van abstracte concepten en generalisaties; 
4. Testen implicaties van de concepten in nieuwe situaties. 
 
Dit leren door een individu kan toegepast worden voor een organisatie en dat leidt tot een lerende 
organisatie. 
 
De Geus (1997) hanteert de volgende definitie van de lerende organisatie :  
 
“Een proces waarbij management teams hun gedeelde mentale modellen van de 
organisatie, de omgeving en de concurrenten veranderen”. 
 
Een lerende organisatie promoot scenario's die veronderstellingen integreren, reflectie, 
management van mentale modellen, strategisch denken, actie planning en experimenteel leren 
als essentiële onderdelen ziet om tot een meer robuuste organisatie te komen. Dit leidt tot een 
continu strategie makende en lerende organisatie (Van der Heijden, 2002a). 
 
Volgens Chermack (2003) kan scenario planning als inspiratie tool gebruikt worden voor de 
lerende organisatie. De lerende organisatie en het scenario denken delen volgens Van der 
Heijden (2002a) een zelfde idee: het maakt onderscheid tussen wat we weten van de toekomst, 
systematische relaties en vooraf bekende elementen die al in de pijpleiding zitten, en wat 
fundamenteel onbekend is. De lerende organisatie wordt gepresenteerd als een krachtig middel 
om de prestaties van een organisatie te verbeteren, speciaal in turbulente tijden. Perceptie wordt 
weer geprikkeld als de echte wereld afwijkt van de verwachting en de cirkel start opnieuw (Van 
der Heijden, 2002a).  
 
Argyris (1991; 2001) en Argyris & Schon in Breman (2000) introduceren single loop en double 
loop leren. Single loop leren ontstaat uit veronderstellingen die de organisatie heeft over “hoe 
dingen gebeuren om ons heen”. Double loop leren vindt plaats als veronderstellingen over de 
strategie, klanten en missie worden onderzocht en de single loop methode het probleem niet op 
kan lossen. Dit betekent dat lerende organisatie wel de capaciteit moet hebben om te kunnen 
double loop leren (Breman, 2000). 
 
Senge (1990) zegt dat single loop leren de eerste fase is in organisatie leren. Het complete leer 
proces wordt bereikt met double loop leren, waarbij alle aspecten van generalisaties worden her-
onderzocht. Naar aanleiding van deze ideeën, en tevens hele nieuwe factoren zoals de innerlijke 
staat van de mens in overweging te nemen, introduceren Senge (2004a, 2004b) en Scharmer 
(2007) een nieuw twee stappenplan voor leren, namelijk: 
Stap 1: Leren door te reflecteren op ervaringen uit het verleden door :  
acteer – observeer –reflecteer – plan – acteer; 
Stap 2: Leer van de toekomst als deze uitkomt (presencing en theory U (zie Figuur 3)). 
 
De eerste stap is het stappenplan van Scharmer (2007) en Senge (2004a, 2004b) is gelijk aan 
single en double loop leren zoals gepresenteerd door Argyris (1991; 2001) en Argyris & Schon in 
Breman (2000). Bij de tweede stap van leren worden mensen in de organisatie in staat gesteld 
om actie te ondernemen zover de bestaande kennis strekt, terwijl gebeurtenissen blijvend worden  
geobserveerd en waargenomen als ze ontstaan, hetgeen leidt tot de ontwikkeling van nieuwe 
kennis, die weer leidt tot actie. 
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Suspending
Deep dive
Letting go Letting come
Enacting
Embodying
A new Social Technology with 
Seven Leadership Capacities:
1. Holding the space:         
Listen to what life calls you to do
2. Observing:                  
Attend with your wide open mind
4. Presencing:                                          
Connect to the deepest source of your self and will
6. Prototyping:                   
Integrate head,heart, hand
7. Performing:                    
Play the “Macro Violin”
5. Crystallizing:                   
Access to power of intention
3. Sensing:                        
Connect with your heart
© 2007, J. Flick PI
OPEN 
MIND
OPEN 
HEART
OPEN 
WILL
VOC
VOJ
VOF
 
Figuur 3: Theory U (Scharmer, 2007). 
 
 
Presencing komt volgens Scharmer (2007) uit de Engelstalige woorden presence (heden) en 
sensing (voelen) en geeft een verhoogde staat van alertheid aan, die individuele mensen en 
groepen in staat stellen hun innerlijke plek, van waaruit ze functioneren, te veranderen. Als deze 
verandering plaats vindt, kunnen mensen beginnen te werken vanuit een toekomstig universum 
van mogelijkheden die naar boven komen drijven. Deze verandering kunnen faciliteren is de 
essentie van hedendaags leiderschap. Theory U gaat verder in op het faciliteren van dit proces 
(zie Figuur 3).   
 
Leren van de toekomst als deze uitkomt, noemt Van der Heijden (2002a) de aanpassingsgerichte 
lerende organisatie. De Geus (1997) spreekt over de levende onderneming en Van Berkel (2002) 
spreekt over levende organisaties. Eisenhardt (2001) heeft het over Co-evolving companies. 
Boonstra (2004) gebruikt hiervoor de term third order leren. 
 
Van der Heijden (2002a) gaat ervan uit dat in een aanpassingsgerichte lerende organisatie in 
zelfsturende teams wordt gewerkt en dat het noodzakelijk is dat deze zelfsturende teams 
veranderen in zelf strategie vormende teams. Zelfsturende teams is één van de nieuwere 
organisatieprincipes in de bedrijfswetenschappen. Om zelf strategie makende teams beter te 
begrijpen is het goed eerst inzicht te krijgen in wat zelfsturende teams inhouden. Daarom worden 
zelfsturende teams apart behandeld in hoofdstuk 3.  
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2.4. Succesfactoren bij scenario planning 
 
De volgende successen kunnen met scenario planning worden behaald volgens Van der Heijden 
(2002a): 
 1. Verbeterde perceptie; 
 2. Integratie van bedrijfsplanningen; 
 3. Mensen gaan denken; 
 4. Een structuur om om te gaan met complexiteit; 
 5. Een communicatie tool; 
 6. Een management tool. 
 
Succesfactoren voor scenario planning als theoretische argumenten volgens Harries (2003): 
 1. Rol van verschillende mogelijkheden bieden; 
 2. Rol van voorspellen; 
 3. De pay off matrix van scenario planning; 
 4. De rol van mentale modellen en voorbereid zijn in gedachten;  
 5. De rol van causaal en verhaalsgewijs denken; 
 6. De rol van perceptie van verandering; 
 7. De rol van creatief denken; 
 8. De rol van meta cognitie; 
 9. De rol van aanpasbaarheid. 
 
Scenario's worden door Ringland (2004) geschetst als “models of the world”, en twee aspecten 
van succes worden genoemd:  
 1. De mogelijkheid om te anticiperen op het gedrag in de echte wereld, door  
  uitwerkingen van veranderingen in de externe omgeving te onderzoeken en door  
  de relaties tussen verschillende krachten te onderzoeken; 
 2. De creatie van een mentaal model zodat de gebruiker op een vroeg tijdstip kan  
  zien of veranderingen zich aandienen en hierop kan reageren. 
 
Daarnaast concludeert Ringland (2004) dat scenario planning een belangrijke techniek is omdat 
in tijden van onzekerheid en turbulentie het belangrijk is om vooruit te kijken en te anticiperen op 
mogelijke scenario's. Ten tweede omdat scenario planning gebruikt kan worden als “windtunnel” 
analyse voor strategische planning. Windtunnel analyse houdt in dat een strategie met behulp 
van scenario’s getest kan worden en zo kan worden bepaald of een strategie rondom een nieuwe 
markt of product anticipeert op de onzekerheden van de toekomst. 
 
Met betrekking tot de toegevoegde waarde die aan scenario planning kan worden toegekend, 
worden de volgende thema’s meerdere keren genoemd (Rienstra, 1999):  
-  Het werken met diverse scenario’s stimuleert de verbeeldingskracht en laat mensen 
 de zaken van verschillende gezichtspunten beschouwen. Gevolg is dat men 
 meerdere mogelijke toekomstige werkelijkheden toestaat en zo meer ontvankelijk is 
 voor afwijkende signalen en het onbespreekbare bespreekbaar kan maken. Zo blijft 
 de rijkheid aan signalen die op mensen afkomt behouden; 
-  Niet alleen de concrete producten, de omgevingsanalyse en de scenario’s, maar ook 
 het  gezamenlijk proces van het ontwikkelen van een gemeenschappelijk denk kader, 
 is een  belangrijk effect van het werken met scenario's; 
-  Het gemeenschappelijk ontwikkelen en doorleven van scenario's vergemakkelijkt de 
 samenhang en het draagvlak voor enkele oplossingen over de afzonderlijke 
 scenario's heen, doordat er veel mensen bij zijn betrokken en de scenario’s samen 
 gebouwd worden. Resultaat is een gemakkelijkere besluitvorming; 
-  Het werken met beelden zorgt ervoor dat het besprokene en geleerde beter 
 inleefbaar wordt en zo beter beklijft. Bovendien verhoogt het werken met bijvoorbeeld 
 trendkwartetten en theater vormen de funfactor !  
 
Erwin Peters, Scenario planning 21 
  
2.5. Faalfactoren bij scenario planning 
 
Schoemaker in Kippenberger (1999) noemt twintig valkuilen met betrekking tot scenario planning. 
 
Tien valkuilen op inhoud van een scenarioproject: 
 1. Geen of niet voldoende steun van topmanagement; 
 2. Niet genoeg input van externen buitenaf; 
 3. Slechte balans tussen lijn- en stafmensen in het scenario team; 
 4. Onrealistische verwachtingen; 
 5. Slecht ontworpen rollen van scenario teamleden; 
 6. Niet op schema blijven; 
 7. Te veel scenario's ontwikkeld; 
 8. Te weinig tijd genomen; 
 9. Scenario's zijn niet gelinkt aan bestaande processen; 
 10. Scenario's zijn niet gelinkt aan de wereld van vandaag. 
 
Tien valkuilen op het proces van een scenarioproject: 
 1. Niet ver genoeg kijken; 
 2. Niet wijd genoeg kijken; 
 3. Te veel op trends letten; 
 4. Te homogene kijk op zaken; 
 5. Gebrek aan interne logica van een scenario; 
 6. Niet naar dieper gelegen oorzaken gekeken; 
 7. De gedachten worden niet genoeg geprikkeld; 
 8. De scenario's worden niet dynamisch genoeg gemaakt; 
 9. De scenario's zijn irrelevant; 
 10. Er wordt geen doorbraak in denken en daarop volgende actie bereikt. 
 
De faalfactoren volgens Gill Ringland (2004) zijn: 
- Successen van scenario planning zijn moeilijk aan te tonen. Waren succesvolle trajecten 
niet succesvol verlopen als deze niet gebruik hadden gemaakt van scenario planning? 
- De kwaliteit van het proces van scenario planning is essentieel om het tot een succes te 
maken. 
- Om scenario's te communiceren naar organisaties die hier verder vanaf staan, moeten 
alle communicatiemogelijkheden worden doordacht, om effectief te communiceren. 
 
Hierop aansluitend noemen Pheffer (2001) en Scharmer (2007) beiden het gevaar dat 
medewerkers in een organisatie vaak maar blijven praten en niet tot actie overgaan.  
 
Harries zet net als Phelps (2001) vraagtekens bij onderzoeken bij organisaties die over de 
successen van scenario planning schrijven. Ze missen meetgegevens ter verificatie, zijn 
onderwerp van bevooroordeelde voorbeelden, vertrouwen op niet valide rapporten, noemen niet 
expliciet het referentiekader of meten het referentiekaderdoel met de verkeerde methode, kunnen 
niet ontdekken wat de effecten zijn voor de organisatie, de methode en de omgeving (Harries, 
2003). 
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 2.6. Conclusies 
 
Scenario planning is een strategisch beheersinstrument dat voor verschillende doeleinden kan 
worden toegepast. Vaak wordt scenario planning eenmalig toegepast om inzicht te verkrijgen in 
een moeilijke situatie en/of om één keer per jaar de strategie te ontwikkelen. Bij deze eenmalige 
opdrachten voor scenario planning is de auteur van mening dat dit goed door een beperkt deel, 
waarschijnlijk alleen de top, van de organisatie kan worden uitgevoerd. Het gevaar bestaat echter 
dat nadat de scenario’s zijn gemaakt, deze na een tijd in een ladekast verdwijnen en er niets 
meer mee gedaan wordt. De auteur is van mening dat scenario planning beter tot zijn recht komt 
als deze continu wordt toegepast in een organisatie. Hierdoor blijft een organisatie scherp en kan 
continu reageren op signalen uit de omgeving. Dit kan alleen als op verschillende hiërarchische 
echelons door de hele organisatie heen medewerkers bekend zijn met scenario planning, en niet 
alleen in de top van een organisatie. Dit is lastig in de praktijk uit te voeren binnen de bestaande 
hiërarchische organisatiestructuren. Daarom is het volgens de auteur noodzakelijk te werken in 
zelfsturende teams op verschillende niveaus in de organisatie. Deze zelfsturende teams denken 
in scenario’s en zien signalen uit de omgeving sneller dan alleen de top van een organisatie kan 
zien. Hierop kan de organisatie reageren en wordt de organisatie continu aangepast aan een 
veranderde omgeving. Deze zelfsturende teams worden behandeld in het volgende hoofdstuk. 
 
 
Erwin Peters, Scenario planning 23 
 3. ZELFSTURENDE TEAMS 
 
 
3.1. Inleiding 
 
Zelfsturende teams is één van de nieuwere organisatieprincipes in de bedrijfswetenschappen 
waarover nog niet zoveel literatuur te vinden is. Nederland lijkt een voortrekkersrol te vervullen in 
het werken met zelfsturende teams. Uit onderzoek in 10 Europese landen bleek dat alleen in 
Zweden meer organisaties met teams werken (Benders, 2000). Zelfsturende teams kunnen op 
afdelingsniveau en/of op organisatieniveau worden ingericht. 
 
Als definitie van een zelfsturend team volg ik de definitie van Van Amelsfoort (2003): 
 
“Een relatief vaste groep van medewerkers die gezamenlijk verantwoordelijk is voor het 
totale proces waarin producten of diensten tot stand komen, die aan interne of externe 
klanten geleverd worden. Het team plant en bewaakt de procesvoortgang, lost dagelijkse 
problemen op en verbetert processen en werkmethoden, zonder daarbij voortdurend een 
beroep te doen op de leiding of op ondersteunende diensten” 
 
De drie belangrijkste kenmerken van zelfsturende teams zijn: 
- Het team staat centraal en niet de individuen (gezamenlijke verantwoordelijkheid); 
- Het team bezit het vermogen om het desbetreffende proces te sturen; het team kan 
 worden gezien als proces-eigenaar, leidinggevenden en stafdiensten zijn er om het team 
 te ondersteunen door voorwaarden te scheppen (zelfsturing); 
- De verantwoordelijkheid van het team wordt niet uitgedrukt in termen van een taak, maar 
 in het resultaat, te weten een product of dienst met daaraan door de klant gestelde eisen 
 (resultaatgerichtheid). 
 
 
De fases van team-ontwikkeling volgens Van Amelsfoort (2003) en Rijkers (2000) zijn: 
Fase 1: Bundeling individuen; van werk-team naar samenwerkend team; 
 Accent op vakmanschap en professionaliteit;  
 (taakroulatie, taakverbreding, werkoverleg);  
Fase 2: Groep; Van samenwerkend team naar zelfsturend organisatie team; 
 Accent op organiserend vermogen; 
 (integratie regelende taken, interne en externe coördinatie); 
Fase 3: Team; Van zelfsturend organisatie team naar beheers-team; 
 Accent op vermogen om samen te werken;  
 (groeps-autonomie, conflicthantering, budget en resultaat verantwoordelijk); 
Fase 4: Open team; Van beheersteam naar ondernemingsteam; 
 Accent op ondernemerschap en resultaatgerichtheid;  
 (verbeteren prestatie, vernieuwen, klant-leverancier relatie). 
 
Uit onderzoek in 1997 door Van Amelsfoort (2003) en in later onderzoek door Koning in 2002 in 
van Amelsfoort (2003) kan worden geconcludeerd, dat het overgrote deel van de onderzochte 
organisaties met hun teams in de eerste of tweede van de vier fases van team ontwikkeling 
zaten. Deze organisaties komen uit de industrie, zakelijke dienstverlening en non-profit sector. 
 
Bennis en Nanus introduceren de vertrouwensbalans in Fousert (1996).  
 
Zakelijke competentie  + Mensgerichtheid = Vertrouwensbalans 
 
Leiderschapcompetentie  Basisgeloof in mensen 
Actiegerichtheid/-bereidheid  Open communicatie 
     Consistent gedrag 
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 Wanneer de zakelijke competentie in balans is met de mensgerichtheid binnen de organisatie, 
dan is de vertrouwensbalans in evenwicht en is er een gezonde basis voor verandering. 
Dit kan leidinggevenden en medewerkers helpen bij het veranderingsproces dat leidt tot een 
zelfsturende organisatie. Vertrouwen dient aanwezig te zijn op ieder niveau van de organisatie. 
Niet alleen op topniveau of op de werkvloer, maar zeker ook naar elkaar toe. Als er geen 
vertrouwen bestaat binnen de organisatie heeft het geen zin om met een veranderingsproces 
richting zelfsturende teams te beginnen. 
 
 
3.2. Stappenplan om tot zelfsturende teams te komen 
 
Kwaliteit medewerkers 
 
Het werken in zelfsturende teams houdt voor medewerkers in dat hun werkzaamheden 
aanzienlijk veranderen. Het team is verantwoordelijk voor een zo compleet mogelijk deel van een 
product of dienst. Hierdoor worden niet alleen uitvoerende, maar ook voorbereidende, 
controlerende en ondersteunende taken verricht. De taken die vroeger door een leidinggevende 
werden gedaan worden nu door de teamleden zelf gedaan, zoals regelende taken zoals 
bijvoorbeeld onderhoud, planning en kwaliteit. De teamleden moeten multi inzetbaar zijn en 
elkaar kunnen vervangen. 
De teamleden krijgen gevarieerder werk, waarin meer van ze gevraagd wordt. De ene 
medewerker vind dit een uitdaging, terwijl een andere dit te veeleisend kan vinden (Stoker, 1999)  
 
Volgens Rijkers (2000) zijn in de nieuwe platte organisatie hoger gekwalificeerde medewerkers 
nodig om het werk te organiseren en te beheren. Deze competente mensen moeten voor hun 
taak geselecteerd, ingewerkt, getraind en geoefend worden. Hij spreekt van een drieledige 
verantwoordelijkheid. De belangrijkste verantwoordelijkheid voor ontwikkeling van zelfsturing ligt 
bij de medewerker zelf. Deze zal kunnen, willen en durven en vooral hard moeten werken om van 
leiding ontvangen naar leiding nemen en geven te groeien. Hiervoor zijn leer-, werk-, en 
opleidingscondities nodig. Hiervoor blijven management, organisatie en coach verantwoordelijk. 
De medewerker heeft een bepaalde mate van zelfsturingsvolwassenheid nodig. Hieronder wordt 
verstaan: zelfsturing (kennis en inzicht (kennen), vaardigheid en ervaring (kunnen)) en 
zelfvertrouwen (motivatie (voelen), daadkracht (willen), verantwoordelijkheid (durven)). De 
zelfsturingsvolwassenheid wordt groter naarmate de koppeling van kennis, ervaring, motivatie, 
daadkracht en verantwoordelijkheid groter wordt (Rijkers, 2000). De taak van de leidinggevende 
coach is dan ook elke medewerker op weg te helpen naar zelfsturingsvolwassenheid, die wordt 
bepaald door de mate van zelfsturing en zelfvertrouwen. 
 
Er zijn negen principes voor het ontwerpen van zelfsturende teams (van Amelsfoort, 2003): 
 
Principe 1: De teamtaak is zo compleet mogelijk en kan gekoppeld worden aan een   
  meetbaar resultaat; er is sprake van een afgebakend werkpakket met daarin een  
  hoge samenhang van activiteiten; 
 
Principe 2: De taken van de teamleden vertonen onderlinge afhankelijkheid, zodat de  
  activiteiten elkaar aanvullen; 
 
Principe 3: De omvang van het team is zodanig dat de teamleden een herkenbare bijdrage  
  leveren aan het team-resultaat, dat er voldoende snel goede beslissingen  
  kunnen  worden genomen en dat het niet te kwetsbaar is. (8-12 personen); 
 
Principe 4: Het team heeft voldoende mogelijkheden en bevoegdheden om de   
  team-taak zo zelfstandig mogelijk te kunnen uitvoeren; 
 
Principe 5: Het team verzorgt zoveel mogelijk zelf de benodigde afstemming binnen het  
  team en met de omgeving; 
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Principe 6: De leden van het team zijn voor meerdere taken binnen het team inzetbaar zodat 
  het werk in alle voorkomende situaties doorgang kan vinden. Interne status- 
  verschillen mogen een flexibele werkverdeling en de interne mobiliteit niet in de  
  weg staan; 
 
Principe 7: Het team beschikt over eigen middelen en informatie en is in de ruimtelijke  
  indeling herkenbaar; 
 
Principe 8: De besturingssystemen moeten aansluiten op zelfstandigheid en resultaat  
  verantwoordelijkheid van het team; 
 
Principe 9: Het beloningssysteem moet aansluiten op teamwork en zodanig zijn ingericht,  
  dat het de leden uitdaagt een bijdrage te leveren aan het groepsproces, maar  
  tevens de teamleden individueel prikkelt zich verder te ontwikkelen. 
 
 
Stappenplan bij  implementatie in de organisatie van zelfsturende teams (Peeters, 1996): 
 
Organisatie ontwerp: 
- Ontwerpcriteria kiezen; 
- Automatiseringssystemen aanpassen; 
- Werkdruk voorkomen; 
- Regelwerk opsporen; 
- Perspectief voor de staf creëren. 
 
Invoeren en ontwikkelen: 
- Veranderingen op gang brengen; 
- Veranderingen gaande houden; 
- Participatie organiseren; 
- Omgaan met verschillen in ontwikkeling; 
- Perspectief voor de staf creëren; 
- Alternatief loopbaanpad ontwikkelen. 
 
Flankerend personeelsbeleid: 
- Werkdruk voorkomen; 
- Omgaan met weerstand van het personeel; 
- Omgaan met onenigheid in de groep; 
- Omgaan met verschillen in ontwikkeling; 
- Omgaan met concurrentie tussen groepen; 
- Nieuwe beloningssystemen invoeren; 
- Medewerkers opleiden. 
 
 
3.3. Leidinggeven aan zelfsturende teams 
 
Voor de leidinggevenden verandert er veel bij de invoering van zelfsturende teams. Er verdwijnen 
een aantal arbeidsplaatsen voor leidinggevenden omdat een deel van hun werkzaamheden door  
medewerkers in zelfsturende teams wordt overgenomen. Daarnaast moet de leidinggevende 
transformeren tot coach die alleen nog de voorwaarden creëert waaronder een team optimaal 
kan functioneren. De manager dient autoriteit en verantwoordelijkheid te delegeren. Hij moet het 
team empoweren, zodat medewerkers het in de toekomst zonder hem kunnen stellen (Stoker, 
1999).  
 
Hersey en Blanchard (1982) gaan uit van het idee dat in de situationele leiderschapstheorie de 
manager zijn gedrag moet afstemmen op de volwassenheid van een medewerker. Een 
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 medewerker doorloopt vier ontwikkelingsstadia. Deze stadia worden bepaald door zowel de 
bekwaamheid als door de bereidwilligheid van de medewerker. De vier bijbehorende stijlen van 
leiderschap zijn opgebouwd uit twee dimensies, namelijk taak- en relatiegericht gedrag. Deze zijn 
te vergelijken met sturend en sociaal ondersteunend leiderschap. De stijlen zijn telling 
(onbekwaam en onbereidwillig), participating en delegating (bekwaam en bereidwillig) (Hersey en 
Blanchard, 1982). 
 
Uit ideeën van Fruytier (1994) is af te leiden dat een succesvolle organisatieverandering, zoals de 
invoering van zelfsturende teams, niet kan slagen wanneer managers op de oude, sturende 
manier blijven functioneren. Organisatieveranderingen kunnen pas effect hebben wanneer de 
leiderschapsstijl past bij de aard van de organisatieverandering zelf. Dit betekent dat juist bij 
beginnende teams een meer participatieve en consultatieve stijl effectief is, mogelijk in 
combinatie met sturend leiderschap wanneer hier behoefte aan is. Op die manier kunnen 
medewerkers meteen al vanaf het begin leren om op een andere manier te gaan werken. 
 
House (1971) heeft de pad-doel theorie ontworpen. De centrale gedachte van House (1971) is 
dat leiderschap supplementair moet zijn aan de situatie. Volgens House (1971) moet een 
manager zijn stijl  aanpassen aan zowel kenmerken van de taak en het team, als ook aan het 
individu. De effectiviteit van leiderschap hangt dus niet af van één omgevingskenmerk (de fase 
van het team). Afhankelijk van de werksituatie en kenmerken van medewerkers, kunnen 
verschillende leiderschapsstijlen effectief zijn, zoals sturend leiderschap, sociaal ondersteunend 
leiderschap en participatief leiderschap (House, 1971). 
  
Effectief leiderschapsgedrag voor managers bij zelfsturende teams:   
mede op basis van de ideeën van Hersey en Blanchard (1982), House (1971) en Fruytier (1994)  
is Stoker (1999) van mening dat er vijf leiderschapsstijlen zijn die, afhankelijk van de situatie, 
effectief kunnen zijn bij leidinggeven aan zelfsturende teams: 
1. Sociaal ondersteunend; de manager heeft aandacht voor het welzijn van zijn 
medewerkers; 
2. Sturend; de manager bepaalt hoe het werk moet worden uitgevoerd; 
3. Charismatisch; de manager heeft visie, is een krachtige persoonlijkheid en wordt 
vertrouwd en gerespecteerd door de medewerkers; 
4. Consultatief (participatief); de manager hanteert wederzijds open communicatie met 
medewerkers, waarbij medewerkers invloed hebben op de besluitvorming; 
5. Coachend; de manager draagt zorg voor ontwikkeling van vaardigheden en 
competenties van elke individuele medewerker. 
 
 
3.4. Succesfactoren bij zelfsturende teams 
 
Één van de redenen om over te stappen naar zelfsturende teams is de voortdurend en steeds 
sneller veranderende externe omgeving (Stoker, 1998). 
 
Zelfsturende teams worden vaak op afdelingsniveau ingericht, zoals blijkt uit onderzoek bij ISS, 
GGZ Amsterdam, Politie district Nijmegen regio Gelderland-Zuid, Rabobank Nijmegen, PTT post, 
Roc, Academisch ziekenhuis Groningen (Benders, 2000), bij de Politie, Zorginstelling Abrona en 
de belastingdienst (van Amelsfoort, 2003), bij VVAA groep b.v., monoliet beton, airport security 
schiphol en Eurprovyl (van Eijbergen, 2002). Hetzelfde bij Akzo nobel, Liquids packaging SC 
Johnson europlant, Holec toelevering, Centraal beheer pensioenen, van Nelle tabaksfabriek, 
Philips Stadskanaal afdeling Stacks, Bedien Smits bovenkleding, Europe combined terminals, 
Atag, hoogovens verpakkingsstaal, Du pont/Tynex, Marz München, Leolux meubelproduktie 
(Peeters, 1996). Hetzelfde geldt bij Campbell biscuits Europe (Fousert, 1996).  
De zelfsturende teams (op afdelingsniveau) in deze organisaties zijn voor het overgrote deel 
succesvol, maar dit is niet over langere termijn gemeten. Bij de belastingdienst waren 
zelfsturende teams in 1999 nog overwegend succesvol (van Amelsfoort, 2003), maar in 2007 
wordt dit in Elsevier weersproken (De Boer, 2007).  
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Vier sleutelvoorwaarden voor succes van zelfsturende teams volgens Peeters (1996) zijn: 
 1. Lef en volharding; 
 2. Cultuuromslag; 
 3. Belang van opleiden; 
 4. Externe ondersteuning. 
 
 
3.5. Faalfactoren bij zelfsturende teams 
 
Ook organisaties die al meer dan vijf jaren onderweg zijn met zelfsturende teams zitten nog in de 
eerste of tweede fase van team ontwikkeling. Ondanks positieve resultaten wordt volgens Van 
Amelsfoort (2003) volledige zelfsturing nog maar zelden bereikt. De reden hiervan is dat niet 
alleen structuren veranderen, maar er een totale cultuuromslag nodig is. Op sociaal vlak zullen 
medewerkers elkaar moeten aanspreken op gedrag, zelfstandig onderlinge conflicten moeten 
oplossen en gericht gebruik moeten maken van elkaars kwaliteiten. Dit zijn de medewerkers niet 
gewend en kan leiden tot stagnatie van de ontwikkeling van zelfsturing. Het is voor 
leidinggevenden in de organisaties vaak lastig teams echte invloed te geven en deze teams een 
rol te geven bij het bepalen van doelstellingen. Er is volgens Van Amelsfoort (2003)  
vaker sprake van zelf regelen (gegeven een vaste norm), dan van zelf sturen (de vastgestelde 
norm mogen aanpassen). De potentie van zelfsturing wordt dus nog lang niet volledig benut. 
  
Lessen uit het verleden (van Amelsfoort, 2003): 
 1. Geen geïsoleerde aanpak, maar verankering in het bedrijfsbeleid; 
 2. Doel is niet alleen humanisering van de arbeid, maar verbetering van de kwaliteit 
  van de organisatie en de kwaliteit van de arbeid; 
 3. De organisatieverandering moet aansluiten op de concurrentiepositie en   
  onderdeel zijn van de bedrijfsstrategie. 
 
Over organisatiebrede successen heeft de auteur geen literatuur gevonden, maar dit kan komen 
doordat het een nieuw organisatieprincipe is dat nog niet (zo lang) door veel organisaties wordt 
toegepast. 
 
Onderzoekers zeggen dat zelfsturende teams lang niet in iedere bedrijfssituatie toepasbaar zijn 
(Eijbergen, 2002; Rijkers, 2000; Robbins, 2001; Stoker, 1999). Als een organisatie heel 
hiërarchisch is ingericht, zonder veel inspraak van medewerkers is het moeilijk zelfsturende 
teams in te voeren. Ook in landen waar de cultuur binnen organisaties nog gericht is op veel 
hiërarchie en controle, zoals bijvoorbeeld Brazilië, is het moeilijker zelfsturende teams in te 
voeren dan bijvoorbeeld in een consensus cultuur zoals in Nederland. Het toepassen van 
zelfsturende teams is maatwerk en veranderingsbereidheid van de organisatie en van van de 
medewerkers moet aanwezig zijn. 
 
Een team met heldere doelen blijkt beter te functioneren dan een team zonder duidelijk 
omschreven doelen (Katzenbach, 1997). 
 
Peeters (1996) suggereert dat werkdruk en nieuwe stressverschijnselen de grootste sociale 
bedreigingen zijn van het werken in teams. De extra taken en verantwoordelijkheden zouden de 
capaciteiten van werknemers te boven gaan. Werken in zelfsturende teams zou door het 
management alleen ingevoerd zijn om de productiviteit op te voeren en de werkdruk te verhogen. 
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 3.6. Conclusies 
 
Zelfsturende teams blijken in de praktijk zelfs na enkele jaren nog maar in fase één of twee van  
teamontwikkeling te zitten. Dit kan veroorzaakt worden door bijvoorbeeld cultuuromslag of geheel 
anders leidinggeven aan zelfsturende teams. De auteur denkt dat scenario planning een rol kan 
spelen in het creëren en ondersteunen van zelfsturende teams om deze beter te laten 
functioneren. Door zelfsturende teams te leren denken in verschillende toekomstbeelden  kunnen 
ze vroegtijdig signalen, die duiden op veranderingen, uit de omgeving opvangen. Hierop kunnen 
andere zelfsturende teams op hetzelfde niveau en/of op andere hiërarchische echelons reageren, 
zodat de gehele organisatie tijdig wordt aangepast op de nieuwe situatie en weer klaar is voor de 
toekomst. Dit is een continu proces. 
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 4. BEDRIJVEN IN DE SOCIALE WERKVOORZIENING 
 
4.1. Inleiding 
 
Bedrijven in de sociale werkvoorziening staan de komende jaren voor een aantal uitdagingen. 
Deze uitdagingen zijn reeds genomed in hoofdstuk 1.2. De wetgever stelt dat 
arbeidsgehandicapte medewerkers zo regulier mogelijk aan het werk dienen te gaan. Dit biedt 
kansen en bedreigingen. De medewerkers van bedrijven in de sociale werkvoorziening willen 
meestal ook een maatschappelijke bijdrage leveren en arbeidsgehandicapten zo goed mogelijk 
helpen. Brancheorganisatie Cedris heeft een scenario studie laten uitvoeren waarin getracht 
wordt de branche in scenario’s weer te geven. Dit onderzoek staat in hoofdstuk 4.2. Daarna is 
een beschrijving van de bedrijven in de sociale werkvoorziening gegeven waarvan 
managementleden ten behoeve van mijn onderzoek zijn geïnterviewd. Als laatste volgen 
conclusies. 
 
 
4.2. Scenario studie brancheorganisatie Cedris 
 
Brancheorganisatie Cedris die werkt voor bedrijven in de sociale werkvoorziening, heeft Ernst & 
Young een scenario studie (Kroezen, 2007) laten uitvoeren in 2006. Hierbij wordt de methodiek 
van de intuïtieve gedachte-school gevolgd zoals genoemd in hoofdstuk 2.1.1. In dit onderzoek 
zijn alle leden aangeschreven en hebben meer dan vijftig SW bedrijven de vragenlijst 
teruggestuurd. Dit is meer dan 50%. Uit de antwoorden zijn trends en onzekerheden naar boven 
gekomen die een bepaalde impact hebben. Deze zogenaamde drivers zijn in kaart gebracht en 
met een begeleidingscommissie doorgenomen. De drivers met de grootste onzekerheden en met 
de grootste impact worden geclusterd. Dit leidt tot twee drivers die als uitgangspunt dienen voor 
het scenario frame. 
Hierin worden de extremen van de twee belangrijkste drivers tegen elkaar afgezet. Deze zijn 
gemeentelijke aansturing op de x-as en breedte van de activiteiten op de y-as.   
 
Gemeentelijke aansturing: de meeste SW bedrijven werken vanuit de zogenaamde 
Gemeenschappelijke Regeling (GR). Er zijn diverse varianten ten opzichte van een SW bedrijf op 
basis van de Wet Gemeenschappelijke Regeling (Wgr), zoals een gemeentelijke dienst, een 
stichting, een gemeentelijke NV/BV, een gemeentelijke regeling met aparte rechtspersoon, een 
inkoopmodel waarbij op basis van een overeenkomst activiteiten worden ingekocht of een 
centrum gemeente model. Er ontstaat steeds meer variatie in aansturingsmodellen omdat de 
gemeenten de regierol voeren.  
 
Breedte activiteiten: de breedte van de activiteiten betreft de verbreding van de doelgroepen 
waarbij er meer reintegratie en coachingstrajecten worden aangeboden richting reguliere 
arbeidsmarkt, maar ook meer richting participatie en dagbesteding en zorgtrajecten. Een SW 
bedrijf kan zich richten op beschutte activiteiten, onafhankelijk van de doelgroep, zoals het 
aanbieden van een sociale werkplaats, of op een totale toenadering van arbeidsmarkttoeleiding, 
mogelijk inclusief andere activiteiten. 
 
Uit deze frame indeling kunnen scenario’s worden ontwikkeld (zie Figuur 4). Hierbij is de 
zwembadterminologie gevolgd.  
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Beschutte activiteiten / Gemeente dichtbij Beschutte activiteiten / Gemeente veraf 
 
  
  
  
Gemeentelijk instructiebad Particulier binnenbad 
 
 
 
Sportfondsenbad 
 
 
 
Aquabad 
  
Arbeidsmarkttoeleiding / Gemeente dichtbij Arbeidsmarkttoeleiding / Gemeente veraf 
  
Figuur 4: Scenarioframe scenario's sociale werkgelegenheid in 2012 (Kroezen, 2007). 
 
 
Het gemeentelijk instructiebad kan gezien worden als een warm bad in een bekende omgeving 
met vaststaande regels voor mensen die beschermd moeten worden en geen zwemdiploma’s 
hebben. De gemeente voert het sportbeleid uit en heeft volledig inzicht in de bedrijfsvoering van 
het zwembad. Het particulier bad is eveneens een verwarmd bad dat een beschermende 
omgeving voorstelt. In dit binnenbad is echter meer vrijheid om regels te maken en de gemeente 
koopt in op basis van een contract. De transparantie in de bedrijfsvoering ontbreekt hier. Dit in 
tegenstelling tot het sportfondsenbad, waar de gemeente net als bij het gemeentelijk 
instructiebad het beleid uitvoert. Van dit zwembad en de diverse zwemmogelijkheden 
(schoolzwemmen, wedstrijdzwemmen, waterpolo) maken diverse mensen gebruik (scholieren, 
sporters, recreanten). Het aquapark bestaat eveneens uit diverse zwemmogelijkheden en 
verschillende mensen die er gebruik van maken. Daarnaast is er een grote variatie aan baden, 
van binnen- en buitenbaden met lage en hoge springplanken tot glijbanen en wildwaterbanen. In 
het aquapark is er vrijheid tot het maken van regels buiten het beleid van de gemeente om 
waarbij de bedrijfsvoering van het bad niet transparant is.  
 
 
4.3. Beschrijving bedrijven in de sociale werkvoorziening 
 
In dit hoofdstuk wordt een beschrijving gegeven van de bedrijven die onderdeel uitmaken van dit 
onderzoek en waarvan managementleden zijn geïnterviewd.  
 
 
4.3.1. Combi werk (Combiwerk, 2008; Van der Sandt, 2008a, 2008b) 
 
Combiwerk te Delft voert de Wet Sociale Werkvoorziening uit voor de gemeente Delft. 
 
Missie: 
 
Combiwerk biedt als arbeidsontwikkelingsorganisatie werk aan mensen met een afstand tot de 
Arbeidsmarkt met als doel het verkrijgen van een zo regulier mogelijke plaats op de arbeidsmarkt. 
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 Visie 
 
Combiwerk werkt aan de realisatie van haar missie door het stimuleren van arbeidsontwikkeling 
en door het vinden van zo regulier mogelijk werk, zo nodig aangepast. Arbeidsontwikkeling biedt 
zij door middel van een trajectmatige aanpak in een zo regulier mogelijke omgeving. Daartoe 
verlangt Combiwerk dat medewerkers hun mogelijkheden in relatie tot goed werknemerschap 
vergroten, door duurzaam hun gedrag, kennis en vaardigheden te ontwikkelen. Dit alles op basis 
van talenten en passie.  
 
Combiwerk onderscheidt twee hoofdstromen. De eerste hoofdstroom zijn mensen die in staat 
worden geacht een volgende stap op de werkladder te zetten. De tweede hoofdstroom zijn 
mensen waarbij die mogelijkheid vooralsnog niet aanwezig is. Daar waar de arbeidsmarkt dit 
onvoldoende biedt, creëert Combiwerk zelf werkervaringsplaatsen of passende werkgelegenheid. 
Om dit te realiseren maakt Combiwerk gebruik van subsidiemogelijkheden en publieke middelen 
en genereert zij met haar bedrijven voldoende inkomsten uit de markt voor een dekkende 
exploitatie. 
 
 
Werkladder 
 
                                    1. Reguliere baan; 
                              2. Regulier baan met subsidie en of begeleid werken; 
                        3. Externe individuele detachering; 
                  4. Externe groepsdetachering; 
            5. Intern geplaatst (beschutte werkplek); 
      6. Test, training/arbeidsinpassing; 
7. Zorg, welzijn en maatschappelijke participatie. 
 
Figuur 5: Werkladder Cedris (Arntz, 2007). 
 
 
Organisatie structuur Combi werk 
 
Combiwerk kan niet los worden gezien van Combiservices. Combiwerk is een dienst van de 
gemeente Delft. Combiservices is een besloten vennootschap waarvan de aandelen in handen 
zijn van de gemeente Delft. Deze splitsing heeft een privaatrechtelijke en een arbeidsrechtelijke 
achtergrond. Bedrijfsmatig zijn beide bedrijven in elkaar gevloeid. De bedrijven, die onder de 
juridische entiteit Combiservices vallen, nemen bedrijfsmatig een identieke positie in als de 
bedrijven die ressorteren onder Combiwerk. Directie, Staf, Facilitair en Catering vormen 
onderdelen van Combiwerk, maar vervullen dezelfde rol naar de bedrijven van Combiservices 
BV. 
 
Onder Combiwerk vallen de volgende bedrijven: 
- Detachering; 
- Groen & Omgeving; 
- Kwekerij; 
- Verpakken. 
 
Onder Combiservices BV vallen de bedrijven: 
- Schoonmaak; 
- Beveiliging; 
- Re-integratie. 
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 4.3.2. Concern voor werk (CVW, 2008; Vermooten,2008) 
 
Concern voor werk te Emmeloord voert de Wet Sociale Werkvoorziening uit voor de Flevolandse 
gemeenten Dronten, Lelystad, Noordoostpolder, Urk en Zeewolde. 
 
Missie: 
 
Concern voor werk begeleidt in Flevoland mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt naar 
werk.  
 
Visie 
 
Concern voor werk heeft de beschikking over goede, gevarieerde arbeidsplaatsen bij 
Werkbedrijven Groen en Industrie en een grote diversiteit aan detacheringsplaatsen buiten het 
bedrijf. Het bedrijfsonderdeel Mobiliteit brengt mensen bij werk en de afdelingen Groen en 
Industrie van het Werkbedriif brengen, juist andersom, werk bij mensen.  
 
Organigram Concern voor werk 
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Directie
CvW
Manager Mobiliteit
Commercie
Manager Werkbedrijf
Personeels
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Erwin Peters, Scenario planning 33 
 4.3.3. Felua groep (Felua, 2008) 
 
SW bedrijf De Felua groep te Apeldoorn voert de Wet Sociale Werkvoorziening uit voor de 
gemeenten Apeldoorn, Epe en Heerde.   
 
Missie: 
 
Het zo optimaal mogelijk ontwikkelen van de arbeidsmogelijkheden van mensen die een afstand 
hebben tot de arbeidsmarkt.  
 
Visie 
 
Die afstand tot de arbeidsmarkt wil zeggen, dat het deze mensen om persoonlijke redenen (nog) 
niet lukt zelfstandig een baan te vinden. Felua laat deze mensen weer trots zijn op hun eigen 
prestaties via de diverse werksoorten en activiteiten binnen en/of buiten Felua groep. Voor de 
zakelijke partners is de persoonlijke gedrevenheid van de medewerkers van Felua om te willen 
werken de belangrijke sleutel om Felua groep in te schakelen. 
 
 
Organigram Felua groep 
 
 
 
 
Algemeen bestuur 
Dagelijks bestuur 
Directie 
MT 
Integratie bedrijf Diensten bedrijf Industrie bedrijf 
 
 
4.3.4. Inclusief groep (Gruisen, 2005; Inclusiefgroep, 2008) 
 
SW bedrijf Inclusief groep te Nunspeet is een naamloze vennootschap (NV) met als werkgebied 
noord-west Veluwe met de gemeenten Elburg, Ermelo, Harderwijk, Nunspeet, Nijkerk, Oldebroek 
en Putten. 
 
Missie: 
 
Inclusief groep bevordert de arbeidsparticipatie van mensen met een achterstand op de 
arbeidsmarkt.  
 
Visie:  
 
Iedereen heeft recht op maar ook een plicht tot arbeid. Daarvoor spant de Inclusief groep zich 
optimaal in door:  
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 • werkzoekenden en arbeidsgehandicapten te ondersteunen, bemiddelen en begeleiden 
naar respectievelijk op een betaalde baan bij derden.  
• passend werk te bieden in de eigen werkbedrijven, die zo veel mogelijk gemodelleerd zijn 
naar het reguliere bedrijfsleven.  
Deze visie leidt naar de kern van het Veluws model en laat de mensen op die plek (buiten of 
binnen de eigen werkbedrijven) werken waar ze zich optimaal kunnen inzetten en ontplooien én 
waar de maatschappelijke kosten zo laag mogelijk zijn. De Inclusief groep laat zich bij een keuze 
voor een plaatsing leiden door de volgende vraag:  
 
Waar kan iemand maximale loonwaarde verdienen ? 
 
Dat wil zeggen:  
- Op welke arbeidsplek voelt iemand zich thuis, kan hij of zij het werk goed aan en is 
daardoor minder ziek?  
- Waar is de werkplek, waar de begeleiding zo kan worden georganiseerd dat dit het 
meest effectief is? 
- Op welke werkplek kan de persoon het best zijn of haar capaciteit inzetten?  
- Welke behoefte is er op de arbeidsmarkt aan bepaalde capaciteiten? 
 
 
Organigram Inclusief groep 
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4.3.5. Mabeon (Striker, 2007; Mabeon, 2008) 
 
Mabeon staat voor Maatschappelijk Betrokken Ondernemen. 
Mabeon doet dat door arbeidsgehandicapten een volwaardige werkplek in een marktconforme 
onderneming te bieden, met respect voor en maatregelen om hun persoonlijk functioneren te 
waarborgen. 
 
Mabeon werkt lokaal samen met SW bedrijven en probeert samen werkmaatschappijen op te 
richten. 
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 Missie:  
 
De opleiding, begeleiding, detachering en uitzending van personen, die door lichamelijke, 
verstandelijke of psychische beperkingen uitsluitend onder aangepaste omstandigheden tot 
regelmatige arbeid in staat zijn, een en ander primair ten behoeve van werkzaamheden op het 
gebied van de zakelijke dienstverlening. Tevens wil Mabeon mensen met, door andere dan 
genoemde handicaps, een grote afstand tot de arbeidsmarkt in de gelegenheid stellen in- en door 
te stromen, in het kader van reintegratie. 
 
Visie: 
 
Medewerkers die duurzaam arbeidsongeschikt zijn nuttig werk te bieden en vaste 
werkzaamheden op reguliere basis laten uitvoeren voor relaties tegen marktconforme prijzen, om 
continuïteit van de bedrijfsvoering te waarborgen. Medewerkers inschalen op productiviteit en 
trachten door de juiste samenstelling van teams en goede begeleiding productiviteit te verhogen 
 
Kosten voor de maatschappij (gemeente) te besparen door medewerkers effectiever in te zetten 
en indien mogelijk uit te laten stromen naar regulier werk (m.n. mensen met een grote afstand tot 
de arbeidsmarkt, anders dan door een arbeidshandicap). Hiermee worden aanzienlijke 
besparingen behaald op uitkeringen en subsidies.  
Uitgangspunten van de onderneming zijn de eisen en wensen van de klanten in de non profit- en 
profit- markt op het gebied van facilitaire diensten. Hieraan dient zo adequaat en snel mogelijk te 
worden voldaan waarbij een welgemeende dienstverlenende instelling van alle medewerkers van 
het bedrijf is gewenst. Dit leidt tot een rendabele onderneming met gespecialiseerde 
werkmaatschappijen onder één directie, die bovendien nastreeft om in alle opzichten 
maatschappelijk betrokken te opereren. 
 
Daarbij is de bedoelde dienstverlenende en eerlijke attitude van groot belang om continuïteit en 
kwaliteit van de dienst te waarborgen. Als arbeidsgehandicapten goed begeleid worden is het 
mogelijk medewerkers sterk te motiveren, met alle positieve effecten van dien.  
 
Mabeon hanteert marktconforme tarieven zodat geen oneerlijke concurrentie plaatsvindt met 
andere zakelijke dienstverleners. Arbeidsgehandicapten worden continu extra begeleid en 
opgeleid en hierdoor zijn de indirecte kosten hoger. Deze hogere kosten worden gecompenseerd 
door subsidies. Deze subsidies mogen nimmer leiden tot marktbederf.  Door marktconforme 
tarieven te hanteren kunnen de werkzaamheden ook gegarandeerd worden uitgevoerd: bij niet of 
onvoldoende beschikbaarheid van de doelgroep kunnen taken (tijdelijk) binnen budget door 
reguliere werknemers worden verricht, zonder dat de continuïteit van de bedrijfsvoering of 
kwaliteit van het werk gevaar loopt.  
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Organigram Mabeon 
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4.3.6. Wedeo (Arntz, 2007; Wedeo, 2007) 
 
SW bedrijf Wedeo te Doetinchem is een organisatie die werkt volgens de gemeentelijke regeling 
(GR) met als werkgebied de gemeenten Doetinchem, Oude IJsselstreek, Montferland en een 
deel van Bronckhorst.  
 
Missie:  
 
Het opleiden en begeleiden van personen, die door een arbeidshandicap of ten gevolge van een 
andere problematiek een forse achterstand tot de arbeidsmarkt hebben, naar loonverdienende 
medewerkers, met als uitgangspunt dat iedere medewerker op de hoogst mogelijke plek van de 
werkladder komt, waarbij tevens gestreefd wordt deze arbeidsplek in een zo regulier mogelijke 
arbeidsomgeving te plaatsen. 
 
Visie: 
 
Bij het ontwikkelen van arbeidsvaardigheden en het behouden van arbeidsbekwaamheid staan 
de persoon en zijn kwaliteiten centraal. Elk individu mag rekenen op een op maat gemaakte 
aanpak met de daarbij behorende hulpmiddelen en ondersteuning. Dit neemt niet weg dat de 
persoon in belangrijke mate zelf verantwoordelijk is voor het realiseren van de individuele 
doelstellingen. 
Arbeidsontwikkeling wordt ingezet om arbeids(re)integratie te bereiken. Gekozen is voor een 
sobere, zakelijke opzet. Dit betekent dat de investeringen in kandidaten in verhouding staan tot 
de ontwikkelingsmogelijkheden. 
De economische omgeving waarin Wedeo opereert is een markteconomie; alle activiteiten zijn 
dus marktgericht, zowel de activiteiten die in de non profit sector alsmede in de profit sector 
worden uitgevoerd. Marktgericht werken betekent voortdurende verdere ontwikkeling en 
verbetering van de organisatie. De kwaliteit van de diensten en producten is maatgevend voor 
het succes van de organisatie. Diensten en producten waarvoor geen markt meer is of welke niet 
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 tegen marktconforme condities kunnen worden aangeboden, moeten worden aangepast of 
afgebouwd. 
 
Organigram Wedeo 
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4.3. Conclusies 
 
Brancheorganisatie Cedris heeft scenario planning voor de branche toegepast en zo bekend 
gemaakt bij de SW bedrijven. De zes geïnterviewde bedrijven zijn representatief voor de 
populatie SW Bedrijven. 
 
De auteur denkt dat juist bij bedrijven in de sociale werkvoorziening zelfsturende teams kunnen 
worden toegepast. Leidinggevenden hebben niet alleen financiële resultaten als doel, maar willen 
ook hun maatschappelijke bijdrage leveren door arbeidsgehandicapte medewerkers een kans te 
geven en te helpen. Bij zelfsturende teams staat de factor mens centraal en moeten 
medewerkers op elkaar kunnen vertrouwen en tegen positieve en negatieve feedback kunnen.  
Erwin Peters, Scenario planning 38 
 5. SCENARIO PLANNING EN ZELFSTURENDE TEAMS 
 
5.1. Inleiding 
 
Het doel van dit onderzoek is de kennis over de koppeling van scenario planning en zelfsturende 
teams te vergroten. Scenario planning kan voor verschillende doeleinden worden toegepast en 
deze doelen zijn in hoofdstuk 2.3. beschreven. Zelfsturende teams kunnen waardevol voor een 
organisatie zijn zoals beschreven in hoofdstuk 3. In dit hoofdstuk wordt de koppeling tussen 
scenario planning en zelfsturende teams beschreven. Daarna worden conclusies gegeven. 
  
 
5.2. Koppeling scenario planning en zelfsturende teams 
 
Van der Heijden (2002a) zegt dat zelfsturende en strategiemakende teams de laatste stap zijn 
om van scenario planning naar actie toe te komen. Een zelfsturend en strategievormend team is 
een zelf organiserend team dat zijn energie richt op zijn eigen strategische taak. Dit om een reeks 
activiteiten tot stand te brengen die een goed geschikt voor zijn eigen kenmerkendheid en tevens 
geschikt zijn voor de behoeften van de organisatie. Dit proces is gebaseerd op een aantal 
principes: 
- Het team blijft de leiding houden, er wordt niet aan een buitenstaander gedelegeerd; 
- Strategie benadering is een teaminspanning; 
- Strategisch denken wordt geleerd door het te doen, te ondervinden en te reflecteren; 
- Na een tijdje kan het team steeds beter strategisch denken; 
- Als strategisch denken een tweede natuur is geworden zal de ontwikkeling van de  
 organisatie een prioriteit worden 
 
Zelfsturende teams zijn volgens Van der Heijden (2002a) dus noodzakelijk om scenario planning 
een plek te geven als een strategisch beheersinstrument dat continu door een organisatie kan 
worden toegepast.   
 
Uit de literatuur over zelfsturende teams blijkt dat dit een lastig in te voeren managementstijl is 
(van Amelsfoort, 2003; Peeters 1996). Tevens wordt de potentie van zelfsturing binnen 
organisaties volgens van Amelsfoort (2003) nog lang niet volledig benut. Er is volgens Van 
Amelsfoort (2003) vaker sprake van zelf regelen (gegeven een vaste norm) dan van zelf sturen 
(de vastgestelde norm mogen aanpassen).  
 
De auteur stelt dat als scenario planning zou worden toegepast binnen zelfsturende teams deze 
teams beter moeten kunnen functioneren. Zelfsturende teams moeten dan niet alleen op 
afdelingsniveau worden ingericht maar zo mogelijk organisatiebreed. Hieruit volgt het volgende 
algemeen conceptueel model: 
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Figuur 6: Algemeen model voor scenario planning en zelfsturende teams. 
 
     
Het model gaat uit van scenario planning en zelfsturende teams die organisatie-breed worden 
toegepast. Hierdoor volgen uit de onderste hiërarchische laag (afdelingsniveau), die in 
zelfsturende teams werken, vele toekomstbeelden die eigen signalen uit de omgeving opvangen 
en hierop hun werkwijze kunnen aan passen. Een hiërarchische laag (business unit niveau) 
hierboven werkt ook in zelfsturende teams en neemt tevens de toekomstbeelden in ogenschouw 
van de afdelingen en past zijn eigen scenario’s hier op aan. Op het hoogste hiërarchische niveau 
(directie niveau) wordt in zelfsturende teams gewerkt en worden ook alle toekomstbeelden van 
de lagere hiërarchische niveaus bijgehouden, hetgeen leidt tot overkoepelende scenario’s die 
dan kunnen worden gebruikt voor strategie ontwikkeling. Door zelfsturende teams zelf scenario 
denken aan te leren, zijn ze in staat snel te reageren op signalen uit omgeving. Het team gaat 
beter functioneren omdat ze zelf toekomstbeelden ontwikkelt en beter in staat is om te gaan met 
onzekerheid. Binnen kaders die afgesproken zijn, kunnen de zelfsturende teams ook 
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 veranderingen doorvoeren. Op het hoogste hiërarchische niveau (directie niveau) worden alle 
scenario’s verzameld en wordt in samenspraak met zogenaamde remarkable people (Schwartz, 
1991) overkoepelende toekomstbeelden bedacht die elk jaar leiden tot drie of vier nieuwe 
scenario’s. Drie of vier scenario’s omdat als één of twee scenario’s gemaakt worden er altijd één 
gevolgd wordt, en niet meer dan vier omdat teveel scenario’s dan niet meer door de 
medewerkers makkelijk te begrijpen zijn. Remarkable people zijn personen van buiten de 
organisatie die de conventionele denkwijze van de medewerkers binnen de organisatie kunnen 
doorbreken. De uiteindelijke scenario’s worden verhalenderwijs beschreven en hebben 
karakteristieke namen die voor de medewerkers als voorbeeld dienen. Op lagere niveaus worden 
binnen de zelfsturende teams ook eigen scenario’s gemaakt die elk kwartaal kunnen worden 
gewijzigd. Door alle medewerkers signalen op te laten vangen en hierop te anticiperen worden 
meer robuuste scenario’s verkregen, dan een alleen door de top van het bedrijf (eenmalige) 
uitgevoerde scenario planning. 
 
Gemakshalve wordt in het conceptuele model uitgegaan van drie hiërarchische niveaus (figuur 6) 
Dit kunnen er ook meer zijn, maar doordat in zelfsturende teams wordt gewerkt kunnen een 
aantal hiërarchische lagen verdwijnen en wordt de organisatie ‘platter’. 
 
De volgende nadelen die Schoemaker in Kippenberger (1999) noemt over scenario planning 
kunnen worden voorkomen als gebruik gemaakt wordt van zelfsturende teams. 
 
 1. Geen of niet voldoende steun van topmanagement; 
 
Het topmanagement werkt zelf in zelfsturende teams en maakt zelf ook scenario’s en heeft baat 
bij zoveel mogelijk informatie uit de organisatie.  
 
 2. Niet genoeg input van externen buitenaf en te homogene kijk op zaken; 
 
Er worden remarkable people ingeschakeld om de tunnelvisie en conventionele denkwijze te 
doorbreken. 
 
 3. Slechte balans tussen lijn en staf mensen in het scenario team; 
 
Door te werken in zelfsturende teams zitten lijn- en staf-mensen in één team. 
  
 4. Onrealistische verwachtingen en scenario’s zijn niet gelinkt aan de wereld van  
  vandaag en de scenario’s zijn irrelevant; 
 
De scenario’s van alle teams worden verzamelt en zijn up to date. Hierop baseert het 
topmanagement deels de organisatie brede scenario’s en deze zijn dan ook realistisch en 
relevant. 
  
 5. Scenario's zijn niet gelinkt aan bestaande processen; 
 
Door op alle hiërarchische niveaus scenario planning toe te passen wordt deze onderdeel van de 
bestaande processen in de organisatie. 
 
 6. Niet ver genoeg kijken, niet wijd genoeg kijken en de gedachten worden niet  
  genoeg geprikkeld; 
 
Door op alle hiërarchische niveaus scenario planning toe te passen binnen zelfsturende teams 
wordt ver en wijd naar signalen uit de interne en externe omgeving gekeken. Aangezien dit 
herhaald wordt en een continu proces is, worden bij nieuwe scenario exercities de gedachten 
geprikkeld. 
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  7. De scenario's worden niet dynamisch genoeg gemaakt; 
 
Doordat het topmanagement scenario’s uit de andere hiërarchische lagen gebruikt kan dynamiek  
gebracht worden in de organisatie brede scenario’s, opdat de medewerkers ook iets van hun 
eigen scenario’s herkennen.  
 
Schoemaker in Kippenberger (1999) en Pheffer (2001) en Scharmer (2007) noemen het nadeel 
van scenario planning dat medewerkers in een organisatie vaak maar blijven praten en niet tot 
actie overgaan. Door in zelfsturende teams op alle hiërarchische niveaus te werken en deze 
teams eigen scenario’s te laten ontwikkelen en toe te passen, wordt vanzelf tot actie overgegaan. 
Dit is volgens de auteur het grootste voordeel van het werken in zelfsturende teams die gebruik 
maken van scenario planning.  
 
De volgende nadelen die Schoemaker in Kippenberger (1999) noemt over scenario planning 
blijven ook binnen zelfsturende teams van toepassing: 
 1. Slecht ontworpen rollen van scenario teamleden; 
 2. Niet op schema blijven; 
 3. Te veel scenario’s ontwikkeld; 
 4. Te weinig tijd genomen; 
 5. Te veel op trends letten; 
 6. Gebrek aan interne logica van een scenario; 
 7. Niet naar dieper gelegen oorzaken gekeken. 
 
Ook worden door gebruik te maken van scenario planning binnen zelfsturende teams de 
volgende nadelen van Van Amelsfoort (2003) van zelfsturende teams voorkomen. Hij noemt de 
volgende lessen uit het verleden: 
Geen geïsoleerde aanpak, maar verankering in het bedrijfsbeleid. Doel is niet alleen 
humanisering van de arbeid, maar verbetering van de kwaliteit van de organisatie en de kwaliteit 
van de arbeid. De organisatieverandering moet aansluiten op de concurrentiepositie en 
onderdeel zijn van de bedrijfsstrategie. 
 
Door organisatiebreed in zelfsturende teams te werken, vindt verankering plaats in het 
bedrijfsbeleid en wordt het onderdeel van de bedrijfsstrategie. Hierdoor verbetert de 
humanisering en kwaliteit van de arbeid en dit dient na verloop van tijd te leiden tot verbetering 
van de kwaliteit van de organisatie en verbetering van de concurrentiepositie. 
 
Een nadeel van zelfsturende teams is volgens Peeters (1996) dat werkdruk en nieuwe stress-
verschijnselen ontstaan, en dat de extra taken en verantwoordelijkheden de capaciteiten van 
werknemers te boven kunnen gaan. Door ook nog gebruik te maken van scenario planning kan 
dit verschijnsel verergerd worden. 
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 5.3. Conclusies 
 
De koppeling tussen scenario planning en zelfsturing is nog niet vaak beschreven en nog niet in 
de praktijk toegepast. Veel van de nadelen die over scenario planning en over zelfsturende teams 
afzonderlijk worden beschreven, kunnen worden voorkomen als gebruik gemaakt wordt van 
scenario planning binnen zelfsturende teams.  
 
De auteur ziet verder de volgende voordelen van het werken in zelfsturende teams die scenario 
planning toepassen:  
 
 1. Verbeteren concurrentie positie door snel te kunnen reageren op veranderende  
  regelgeving en andere signalen uit de omgeving; 
 2. Medewerkers krijgen hogere intrinsieke motivatie. Dit doordat de behoefte aan  
  erkenning, waardering en zelfontplooiing wordt bewerkstelligd (Maslow, 1943).   
  Ze zijn blijvend meer betrokken. Hierdoor kan verloop worden tegen gegaan  
  en kunnen tevens de kwalitatief betere medewerkers worden aangetrokken. 
 
De volgende nadelen van het toepassen van scenario planning binnen zelfsturende teams 
worden door de auteur genoemd: 
 
 1. Als een organisatie nog geen gebruik maakt van zelfsturende teams en/of  
  scenario planning moeten mensen worden opgeleid. Van deze medewerkers  
  moet worden verwacht dat ze hun oude werkmethoden vergeten en in   
  zelfsturende teams moeten gaan werken en ook nog eens gaan denken in  
  verschillende toekomsten. Inwerken van nieuwe medewerkers is derhalve lastig  
  door deze nieuwe management stijl; 
 2. De verantwoordelijkheid per medewerker groeit sterk. Hier moeten de   
  medewerkers wel tegen kunnen; 
 3. De kosten voor omscholen kunnen te hoog bevonden worden door het  
  topmanagement; 
 4. Er is nog geen bewezen succes omdat dit een nieuwe zienswijze is. 
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 6. ONDERZOEK 
 
6.1. Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt de methode van onderzoek beschreven. Daarna wordt het onderzoeksveld 
behandeld. De manier van interviewen wordt inhoudelijk beschreven en gecheckt op interne en 
externe validiteit en betrouwbaarheid. Hierna volgen conclusies.    
 
 
6.2. Methode van onderzoek 
In de filosofie kan het fenomenologie gezien worden als één van de hoofdstromingen. 
Fenomenologen zien de wereld niet als een objectieve realiteit, maar leggen de nadruk op de 
subjectieve waarneming. Elke situatie is uniek en de betekenis daarvan is een creatie van de 
omstandigheden en de betrokken individuen. De onderzoeker is niet onafhankelijk van de 
onderzochte realiteit, maar maakt daar onderdeel van uit (Remenyi, 2002).  
Het constructivisme is een methode waarbij men ervan uit gaat dat mensen zelf betekenis 
verlenen aan hun omgeving en dat sociale processen hierbij een prominente rol spelen. Kennis 
wordt door ieder mens op een eigen wijze geconstrueerd, waarbij men sterk wordt beïnvloed door 
de reacties en opvattingen in de sociale omgeving. Het constructivisme vindt zijn wortels in het 
werk van Piaget, de Gestaltpsychologen Bartlett en Bruner, en in de onderwijsfilosofie van John 
Dewey. Er is geen eenduidige constructivistische leertheorie. Sommige constructivisten leggen 
vooral nadruk op de sociale constructie van kennis, het sociaal constructivisme, andere vinden 
het sociale aspect minder belangrijk (Simons, 2000).  
Een belangrijke naam die hoort bij het sociaal constructivisme is Lev Semyonovich Vygotsky 
(1896 - 1934). Vygotsky was een Russische ontwikkelingspsycholoog, die pas in de jaren zestig 
van de vorige eeuw in de Westerse wereld ontdekt werd. Vygotsky zelf werd beïnvloed door de 
vroege werken van Piaget. Het sociaal constructivisme, ook wel sociaal constructionisme 
genoemd, heeft als basisaanname dat mensen hun (sociale) werkelijkheid construeren door te 
interacteren met medemensen. Er is niet één waarheid, maar er zijn er vele naast elkaar. De 
subjectiviteit van menselijke waarneming en oordelen wordt tot uitgangspunt genomen. Niet dat 
er geen gemeenschappelijke betekenisconstructie mogelijk is, deze is echter niet 
vanzelfsprekend en slechts onder bepaalde condities realiseerbaar. Mensen gaan in de omgang 
met de werkelijkheid vooral af op de interpretatie ervan in en door de (sub)cultuur waar zij deel 
van uit maken. Belangrijke anderen bepalen in belangrijke mate hoe wij de werkelijkheid ervaren 
en hoe wij ons zelf zien. Mensen zijn hierbij steeds uit op het bewaken en verstevigen van hun 
identiteit. Belangrijke anderen zijn diegenen die bereid zijn die identiteit te helpen behouden en 
verstevigen. Een sociaalconstructivist redeneert in termen van betekenis-constructieprocessen 
die in interacties tussen mensen, gebonden aan culturen en subculturen, tot stand komen 
(Simons, 2000).  
Een andere filosofische stroming is het kritische realisme. Een kritische realist onderkent dat alle 
observaties feilbaar zijn, dat er errors kunnen zijn en dat theorieën herzienbaar zijn. De meeste 
kritischrealisten zijn (sociaal) constructivisten. Zij geloven dat een ieder zijn eigen kijk op de 
wereld baseert op grond van zijn eigen percepties. Het doel van de wetenschap was voor hen het 
zo dicht mogelijk bij de realiteit blijven. Dit kan bereikt worden door niet de individuele objectiviteit 
te gebruiken maar multiple metingen en observaties van verschillende personen (Van Fraassen, 
1980). 
 
Dit onderzoek is fenomenologisch van aard. Fenomenologisch omdat de auteur zich ervan 
bewust is beïnvloed te worden door eigen interpretatie. Een nadeel van de keuze voor de 
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 fenomenologische benadering is de beperkte betrouwbaarheid en representativiteit van het 
onderzoek (Remenyi, 2002). 
 
De sociaal constructivistische methode wordt toegepast omdat mensen hun (sociale) 
werkelijkheid construeren door te interacteren met medemensen. Het onderzoek tracht de 
bijdrage van scenario planning en zelfsturende teams te onderzoeken bij bedrijven in de sociale 
werkvoorziening. Hiervoor worden interviews gehouden met managers van deze bedrijven. 
Hierdoor ontstaat interactie tussen de auteur en geïnterviewde. De subjectiviteit van menselijke 
waarneming en oordelen wordt tot uitgangspunt genomen. Niet dat er geen gemeenschappelijke 
betekenisconstructie mogelijk is, deze is echter niet vanzelfsprekend en slechts onder bepaalde 
condities realiseerbaar. 
 
Daarnaast is de auteur kritisch realistisch. Dit onderzoek draagt bij maar heeft niet alle 
antwoorden. De auteur wil zo dicht mogelijk bij de waarheid komen maar onderkent dat alle 
observaties feilbaar zijn en dat er errors kunnen zijn en dat theorieën te herzien zijn.  
Om zo dicht mogelijk bij de waarheid te komen wordt literatuuronderzoek gedaan en deze 
literatuur wordt met elkaar vergeleken en tegen elkaar afgewogen. Tevens wordt er kwalitatief 
onderzoek gedaan door het houden van directe, gestructureerde mondelinge interviews met 
kernspelers in het veld van de sociale werkgelegenheid. Er zijn zes direct gestructureerde 
interviews (Van Buuren, 1997) gehouden met managementleden van zes bedrijven in de sociale 
werkvoorziening. Dit zijn Combiwerk te Delft, Concern voor Werk te Emmeloord, Felua Groep te 
Apeldoorn, Inclusief Groep te Nunspeet, Mabeon te Beekbergen en Wedeo te Doetinchem. 
 
 
6.3. Onderzoeksveld 
 
Als onderzoeksveld is gekozen voor bedrijven in de sociale werkvoorziening. Zoals al eerder 
gezegd denkt de auteur dat juist bij bedrijven in de sociale werkvoorziening zelfsturende teams 
en scenario planning kunnen worden toegepast. Medewerkers van deze bedrijven willen ook een  
maatschappelijke bijdrage leveren aan het werken met mensen met een afstand tot de reguliere 
arbeidsmarkt en willen zich graag voor deze mensen inzetten. Daarom zijn zes 
managementleden van bedrijven in de sociale werkvoorziening geïnterviewd. Een algemene 
beschrijving van deze organisaties is in hoofdstuk 4.3 beschreven. Brancheorganisatie Cedris 
heeft recent een scenario studie laten uitvoeren die in hoofdstuk 4.2. is weergegeven. 
 
 
6.4. Interviews 
 
De direct gestructureerde interviews (Van Buuren, 1997) zijn gehouden met managementleden 
op de hoofdlocaties van de SW bedrijven, namelijk: 
- Hoofd financiële administratie Combiwerk te Delft; 
- Algemeen directeur Concern voor Werk te Emmeloord; 
- Financieel manager Felua Groep te Apeldoorn; 
- Algemeen directeur Inclusief Groep te Nunspeet; 
- Algemeen directeur Mabeon te Beekbergen; 
-  Directeur middelen Wedeo te Doetinchem. 
Deze management leden hebben beslissende invloed op het beleid van de SW bedrijven en 
staan aan de wieg van strategievorming.  
 
De geïnterviewden zijn door de auteur persoonlijk via de telefoon benaderd. Hierdoor werd de 
kans vergroot om tot een afspraak te komen met als gevolg een respons van 100%. 
 
Er is gekozen voor de eigen kantooromgeving van de geïnterviewde omdat dit vertrouwde 
plekken zijn. De interviews zijn niet in het bijzijn van anderen gedaan, zodat de geïnterviewden 
openhartig antwoorden konden geven op de vragen die gesteld werden. De auteur kon 
doorvragen op de antwoorden om een juist beeld te verkrijgen.   
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De interviews duurden circa 1 tot 1,5 uur en de sfeer was prettig en openhartig. Langere 
gesprekken gaan ten koste van concentratie, energie en bereidwilligheid. 
 
De auteur heeft tijdens de interviews notities gemaakt en deze dezelfde dag nog uitgewerkt om 
zo de verkregen informatie op een goede manier te verwerken. De uitgewerkte vragenlijsten zijn 
ter goedkeuring per email voorgelegd aan de geïnterviewden.  
 
Eén interview is telefonisch gehouden in verband met langdurig verblijf van de auteur in het 
buitenland tijdens dit onderzoek. De geïnterviewde die op deze manier is benaderd is tevens de 
vragenlijst toegestuurd via email. Deze vragenlijst is door de geïnterviewde ingevuld en 
teruggestuurd via email.  
 
De vraagvorm van de gestructureerde interviews is direct en open (Van Buuren, 1997). De 
vragen staan in bijlage 1. De vragen zijn doorgenomen met begeleider dr. P. Breman en de 
auteur heeft een test interview gehouden met dr. H. Peters, die ervaring heeft met het maken van 
scripties.  
  
Om de bijdrage van scenario planning en zelfsturende teams aan strategievorming van de SW 
organisaties te bepalen is het noodzakelijk te weten welke doelstellingen de SW organisatie heeft 
en hoe de organisatie is ingericht. Hiervoor worden onderstaande vragen gesteld (Vragen 1,2,3).  
1 Wat zijn volgens u de doelstellingen van uw organisatie ? 
2 Hoe is uw organisatie nu ingericht ? 
3 Op welke wijze vindt strategievorming plaats binnen de organisatie ? 
 
Om een beeld te krijgen van de uitwerkingen van het huidige beleid is het van belang welke 
strategische beheersinstrumenten worden toegepast en welke uitwerking deze hebben op de 
organisatie en op de teams. Hievoor worden volgende vragen gesteld (vragen 4, 5, 6): 
4 Welk(e) strategische beheersinstrument(en) gebruikt u ? (bijv. Strategische planning, 
CRM, benchmarking, klanten-segmentatie, Missie / visie, kerncompetenties, 
uitbesteding, strategische allianties, kennis management, Total Quality Management, 
Business Process Reengineering, balance score card, etc.) 
5 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de organisatie ?   
6 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de teams ? 
 
Dan volgen vragen over scenario planning (vragen 7, 8, 9, 10, 14, 15).   
7 Kent u de scenariomethode als beheersinstrument ? 
8 Wat houdt de scenariomethode volgens u in ? 
9 Kunt u de scenariomethodiek zelf toepassen ? 
10 Vindt u de scenario methode anno 2008 een succesvol beheersinstrument ? 
14 Kan scenario planning volgens u toegepast worden als beheersinstrument bij uw SW 
bedrijf ? 
15 Denkt u dat de scenario methode, oftewel het denken in verschillende mogelijke 
 toekomsten, een handig hulpmiddel is als beslissingen moeten worden genomen 
 door een team ? 
 
En tenslotte worden vragen gesteld over zelfsturende teams (11,12,13, 16, 17). 
11 Kent u het organisatieprincipe van zelfsturende teams ? 
12 Wat houdt het organisatieprincipe van zelfsturende teams volgens u in ? 
13 Vindt u het werken met zelfsturende teams anno 2008 een succesvolle organisatie 
vorm is ? 
16 Kunnen zelfsturende teams volgens u toegepast worden bij uw SW bedrijf ? 
17 De toegevoegde waarde voor een zelfsturend team en zelf strategie makend team is 
dat sneller en adequater gereageerd kan worden op signalen uit de omgeving en 
continu tot actie over kan worden gegaan en de organisatie continu leert. Wat vindt u 
van dit principe ? 
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 6.5. Interne validiteit interviews 
 
Volgens Van der Zee (2004) kan onder interne validiteit worden verstaan de kwaliteit van het 
onderzoek in de meest brede zin van het woord. De vraag die men zich stelt luidt of door middel 
van deze onderzoeksopzet de te trekken conclusies uit het onderzoek wel valide zijn. Er is een 
test interview gehouden met dr. H. Peters die verschillende scripties heeft begeleid en ervaring 
heeft met het samenstellen van vragen voor onderzoek. 
 
De geïnterviewden zijn managementleden waarvan verwacht kan worden dat ze niet anders 
reageren op de vragen uit het interview door de extra aandacht die ze krijgen. Dit is het 
zogenaamde Hawthorneeffect (Van der Zee, 2004). Ook bestaat volgens Van der Zee (2004) het 
gevaar dat de geïnterviewden sociaal wenselijke antwoorden geven. Personen reageren op basis 
van geldende normen en verwachtingen. De auteur heeft via beleidsplannen, jaarverslagen en 
informatie op de websites van de organisaties gecontroleerd of de geïnterviewden antwoorden 
geven die in lijn zijn met wat naar de omgeving toe vast gelegd wordt. De informatie op de 
website van Combiwerk (Combiwerk, 2008) en uit de jaarverslagen (Van der Sandt, 2008a, 
2008b) zijn ook consistent met de antwoorden uit het interview. De informatie op de website van 
Concern voor Werk (CVW, 2008) is consistent met de antwoorden uit het interview. De informatie 
op de website van Felua Groep (Felua, 2008) is consistent met de antwoorden uit het interview. 
De informatie op de website van Inclusief Groep (Inclusief Groep, 2008) en uit het jaarverslag 
(Gruisen, 2005) zijn ook consistent met de antwoorden uit het interview. Het business plan van 
Mabeon (Striker, 2007) en de informatie op de website (Mabeon, 2008) zijn consistent met de 
antwoorden uit de interviews. Het beleidsplan van Wedeo (Arntz, 2007) en de informatie op de 
website (Wedeo, 2007) zijn consistent met de antwoorden uit de het interviews. 
 
Ook kent de auteur de geïnterviewden van vijf SW bedrijven vanuit strategische allianties die de 
auteur heeft of heeft gehad met de geïnterviewde SW bedrijven en kan zo intuïtief inschatten of 
de antwoorden op de vragen uit de interviews een goede weergave zijn van wat de geïnterviewde 
werkelijk denkt.  
 
 
6.6.  Externe validiteit interviews 
 
Onder externe validiteit kan volgens Van der Zee (2004) worden verstaan: de mate waarin de 
conclusies ook van toepassing zijn op de gehele populatie. Oftewel de generaliseerbaarheid die 
mede afhankelijk is van de representativiteit van de onderzoeksgroep. 
 
Er zijn zes interviews gehouden uit een totaal van ongeveer honderd SW bedrijven. De bedrijven 
zijn gekozen door het persoonlijk contact van de auteur met de desbetreffende SW bedrijven en 
geïnterviewden. Dit kan worden aangemerkt als aselecte keuze van SW bedrijven binnen de 
gehele populatie van honderd bedrijven. Zes interviews is niet voldoende om generalisaties te 
maken voor alle SW bedrijven over de onderwerpen uit het onderzoek. Wel kan een goed beeld 
worden gevormd en hebben, vanwege veranderde regelgeving (druk vanuit de overheid om 
mensen zo regulier mogelijk te laten werken), alle SW bedrijven te maken met aanpassingen in 
de bedrijfsdoelstellingen ten behoeve van strategievorming zodat conclusies uit dit onderzoek wel 
bruikbaar zijn voor de gehele populatie van SW bedrijven.  
 
 
6.7. Betrouwbaarheid interviews 
 
Belangrijk voor de betrouwbaarheid is de homogeniteit van gebruikte begrippen; verstaat 
iedereen hetzelfde onder gebruikte begrippen, zodat wat gemeten is homogeen is? Bij de vragen 
is hiermee rekening gehouden en er wordt dan ook gevraagd wat de geïnterviewden verstaan 
onder scenario planning en zelfsturende teams. Hierdoor wordt voorkomen dat auteur en 
geïnterviewde denken over hetzelfde te praten terwijl dit niet zo is. Voordelen van 
gestructureerde directe vragen zijn volgens Segers (1987) dat de geïnterviewde vrij kan 
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 antwoorden en de ruimte heeft om te zeggen wat hij kwijt wil. Hierdoor worden meer 
genuanceerde antwoorden verkregen en de geïnterviewde heeft meer het gevoel dat er recht 
wordt gedaan aan zijn mening, dan wanneer er een gesloten vragen gesteld worden. Het 
informatiegehalte is bij directe gestructureerde vragen zeer hoog (gebleken). 
 
Segers (1987) spreekt ook van instrumentbetrouwbaarheid. Het gaat om het onderzoek van 
toevalsfouten die terug te voeren zijn op de selectie van indicatoren en de uitwerking ervan in het 
meetinstrument. Die toevalsfouten kunnen gelegen zijn in de situatie, de interviewer, de 
vragenlijst of in de geïnterviewde zelf. Door de interviews op een vertrouwde locatie te houden, 
met een onderzoeker die de geïnterviewde kent en een directe gestructureerde vragenlijst aan te 
houden, zijn toevalsfouten zoveel mogelijk voorkomen. De auteur kent de geïnterviewden zodat 
het ingeschat worden of de geïnterviewde toevallig een slechte dag heeft. Dit was in geen van de 
interviews het geval.  
 
Bij kwalitatief onderzoek, zoals direct gestructureerde interviews (Van Buuren, 1997), is het de 
mening van een individu die namens een organisatie spreekt die wordt verwoord. Door nog een 
interview te houden met een lid van de dezelfde organisatie kunnen antwoorden worden 
vergeleken en getest op robuustheid en betrouwbaarheid. De geïnterviewde bedrijven hebben 
echter geen andere medewerkers in dienst die dezelfde kennis hebben over strategische keuzes 
van de organisatie zoals de geïnterviewden, of zijn nog te kort werkzaam bij de organisatie om 
een juist beeld te kunnen schetsen.  
 
 
6.8. Conclusies 
Dit onderzoek is gedaan met een fenomenologische grondhouding, kritisch realistisch met 
gebruik van de sociaal constructivistische methode naar de bijdrage van scenario planning en 
zelfsturende teams aan de strategievorming bij SW bedrijven. Hiervoor is uitgebreid literatuur 
onderzoek gedaan naar de state of the art stand van zaken betreffende de te onderzoeken 
onderwerpen. Daarnaast is kwalitatief onderzoek gedaan door directe gestructureerde interviews 
met zes managementleden van SW bedrijven te houden. Hierbij is gelet op validiteit en 
betrouwbaarheid.  
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 7. RESULTATEN 
 
7.1. Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten weergeven uit de interviews die gehouden zijn. Deze 
resultaten hebben betrekking op de inhoudelijke en contextuele aspecten. Daarna volgen 
conclusies.  
 
 
7.2. Resultaten met betrekking tot de inhoudelijke en contextuele aspecten 
 
De antwoorden op de vragen die vermeld zijn in bijlage 1 staan vermeld in bijlage 2 en de 
resultaten worden hieronder samengevat. 
 
Deelvraag 1: Welke strategievorming vindt op dit moment plaats ? 
 
Strategievorming wordt bij alle geïnterviewde SW bedrijven mede ingegeven door veranderde 
regelgeving waarbij mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt zo regulier mogelijk moeten 
werken. 
 
Combiwerk wordt de laatste jaren met name door de veranderde regelgeving gedwongen de 
strategie te wijzigen. Naast medewerkers op te leiden wordt ook advies ingewonnen bij advies 
bureaus om zo nieuwe ontwikkelingen en ideeën te stimuleren. 
 
Concern voor werk heeft als strategische doelstelling in het kader van de Wsw 1/3 van de 
medewerkers binnen de organisatie te plaatsen (Industrie en kwekerij), 1/3 buiten (Groen, 
dienstverlening) en 1/3 op de reguliere markt te plaatsen (Detacheringen). Daarnaast zijn er 
trajecten voor andere doelgroepen, zoals Sociale Activering, verloning WWB, traject Veilig Op 
Straat, Buurtvoorlichting en werkzaamheden voor de Bataviawerf. 
 
Felua groep probeert de reorganisatie te organiseren en tevens de veranderende regelgeving te 
implementeren. Dit kan worden gezien als strategievorming.  
 
Inclusief Groep gaat strategische allianties aan om de keten te verbreden en zoveel mogelijk 
verschillende werkzaamheden te bieden voor mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt.  
Onlangs is een samenwerking aangegaan met GZZ Meerkanten te Harderwijk en bedrijf 
Multitoon opgericht. In dit bedrijf worden kringloop-materialen herbewerkt en in een tweetal 
winkels doorverkocht. Bij de Inclusief Groep is, met instemming van alle regionale stakeholders, 
de vanuit het Rijk gepropageerde doelstelling om SW-medewerkers zo regulier mogelijk te 
plaatsen niet vertaald in het "buiten de deur plaatsen" van mensen. Niet voor iedereen is namelijk 
het werken in het reguliere bedrijf ideaal en ook vanuit het kostenaspect hoeft dit niet de beste 
keuze te zijn. Daarom is het Veluws Model ontwikkeld en in 2006 ingevoerd. Dit houdt in dat 
mensen zo regulier mogelijk geplaatst worden, rekening houdend met hun eigen mogelijkheden 
en de daarmee gepaard gaande noodzakelijk aanvullende kosten. Soms is een werkplek binnen 
de eigen werkbedrijven beter en goedkoper dan een externe plek, maar het kan net zo goed 
andersom zijn. Deze benadering houdt ook in dat de eigen werkbedrijven zo regulier mogelijk 
worden ingericht. Het verschil tussen "binnen" en "buiten" wordt steeds kleiner en dat is wat 
Inclusief beoogt als ondernemer in passend werk.  
 
Mabeon probeert door het integreren van ict-oplossingen een procesgestuurde en beheerste 
organisatie te bereiken. Daarnaast wordt bijzonder intensieve begeleiding aan de uitvoerenden 
gegeven en tenslotte wordt de markt op een unieke wijze benaderd. 
 
Wedeo richt zich met name op arbeidsontwikkeling van mensen met een afstand op de 
arbeidsmarkt, die zo snel mogelijk moeten doorstromen naar regulier werk buiten Wedeo. Met 
marktpartijen worden samenwerkingen aangegaan en/of contracten gesloten om mensen te 
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 detacheren. Daarnaast worden strategische allianties met marktpartijen aangegaan die werk 
garanderen en uitstroom bewerkstelligen. Tevens heeft Wedeo nog een tweetal werkbedrijven 
om arbeidsgehandicapte medewerkers te plaatsen die (nog) niet productief genoeg zijn om bij het 
reguliere bedrijfsleven te werken. Met deze medewerkers wordt een klein aantal verschillende 
eenvoudige werkzaamheden uitgevoerd, waarbij de investeringen in materieel nihil zijn. 
 
Deelvraag 2: Welke strategische beheersinstrumenten worden toegepast door bedrijven in de  
  sociale  werkvoorziening en welke uitwerking hebben deze instrumenten ? 
 
Wat opvalt is dat de SW bedrijven een groot aantal van de beheersinstrumenten toepast zoals 
die genoemd worden door Bain Company (Rigby, 2003; 2005a; 2005b). Alle SW bedrijven 
hebben een missie en een visie welke beschreven staat in een beleidsplan of businessplan. Dit 
beleidsplan of businessplan dient als strategisch planningsmodel en gaat uit van 
kerncompetenties. Alle SW bedrijven maken gebruik van een Customer Relationship 
Management systeem (CRM systeem). Benchmarking wordt door de brancheorganisatie Cedris 
gedaan en hiervan maken de SW bedrijven gebruik. Daarnaast heeft de Inclusief groep nog best 
practices als benchmark tool, waarbij de in een categorie beter presterende bedrijven worden 
bezocht om van te leren. In financieel opzicht wordt de balance score card methode bij Inclusief 
groep toegepast en een zelfde soort methode bij Mabeon en Wedeo. Erp pakket Dynamics AX 
wordt door Combiwerk toegepast. Felua groep past CRM navision toe. Concern voor werk heeft 
een maatwerk pakket. De SW bedrijven besteden specialistische werkzaamheden uit aan derden 
en gaan strategische allianties aan.  
 
De uitwerking van het gebruik van deze strategische beheersinstrumenten op de organisaties is 
dat ze hun doelstellingen na kunnen streven en dit controleerbaar houden. 
 
De uitwerking op (management) teams is dat bij Combiwerk, Concern voor werk, Inclusief groep 
en Mabeon binnen het beleidsplan medewerkers redelijk vrij zijn te acteren. Bij Felua groep is 
veel onrust ontstaan door een reorganisatie en een nieuw CRM systeem gelijk door te voeren. Bij 
Wedeo wordt vrij directief leiding gegeven waardoor de handelingsvrijheid van de teamleden 
beperkt is.     
 
 
Deelvraag 3: Wat is de bijdrage van scenario planning als strategisch beheersinstrument ? 
 
De geïnterviewden van Combiwerk, Concern voor werk, Inclusief groep, Mabeon en Wedeo 
denken dat één scenario gekozen wordt als voorstelling van de toekomst en Inclusief Groep en 
Wedeo kunnen scenario planning niet zelf toepassen. Bij Felua groep is men niet bekend met 
scenario planning. Vier geïnterviewden denken dat het lastig is scenario planning toe te passen 
op hun eigen organisatie en zijn vooralsnog niet voornemens deze in te voeren. Combiwerk en 
Mabeon passen scenario planning toe en zijn hier tevreden over. Voor de andere geïnterviewden 
is in de praktijk lastig in meerdere toekomsten te denken, omdat de organisaties gewend zijn te 
werken volgens één strategie en toekomstbeeld. Deze strategie kan echter wel in de loop der 
jaren veranderen. 
 
Scenario planning is bij Combiwerk, Inclusief groep, Mabeon en Wedeo een bekend 
beheersinstrument, mede doordat brancheorganisatie Cedris een scenario studie in 2006 heeft 
laten uitvoeren. Scenario planning wordt echter alleen toegepast bij Combiwerk en Mabeon.  
 
 
Deelvraag 4: Wat is de bijdrage van zelfsturende teams als management stijl ? 
 
De SW bedrijven zijn bekend met zelfsturende teams. Bij Wedeo wordt op een vrij directieve 
manier leiding gegeven wat het werken in zelfsturende teams lastig maakt. Concern voor werk en 
Felua groep zeggen gedeeltelijk gebruik te maken van zelfsturende teams, maar deze zelfsturing 
Erwin Peters, Scenario planning 50 
 betreft een lijnstructuur met deelverantwoordelijkheden en nog echte geen zelfsturende teams. 
Op dit moment maakt Wedeo geen gebruik van zelfsturende teams.  
 
Combiwerk, Inclusief groep en Mabeon passen zelfsturing op managementniveau voor een deel 
toe. Ze hebben de organisatie zo ingericht dat managementleden eigen ideeën kunnen inbrengen 
en kunnen reageren op ideeën van anderen. Bij Combiwerk wordt door managers (of 
medewerkers) eigen verantwoordelijk te geven, de motivatie gestimuleerd en worden mensen 
veel inventiever. Bij Inclusief groep is in eerste instantie duaal overleg over een strategievorming 
tussen de betreffende directeur van een werkbedrijf en de algemeen directeur. De directeur van 
het werkbedrijf heeft overleg met zijn teamleden en als het idee potentie heeft wordt deze 
strategievorming besproken in het managementteam. Het managementteam kan hierop reageren 
en dan wordt de beslissing van wel of niet doorvoeren gezamenlijk genomen. De algemeen 
directeur stuurt hierin en neemt indien noodzakelijk de uiteindelijke beslissing. Hierdoor wordt 
consensus bereikt over de richting waar de organisatie heen gaat en krijgen de 
managementleden het idee betrokken te zijn bij de organisatie. Binnen de werkbedrijven worden 
ook brainstorm sessies gehouden waarbij de kansen en bedreigingen uit de omgeving kunnen 
worden gebruikt voor nieuwe strategievorming. Dit wordt echter wel eerst weer besproken met de 
algemeen directeur en dan binnen het managementteam. 
  
Uit de interviews met SW bedrijven blijkt dat zelfsturende teams op managementniveau wel 
levensvatbaar kunnen zijn. Echter niet op het laagste echelon, de arbeidsgehandicapte 
medewerker. Deze arbeidsgehandicapte medewerkers kunnen niet in zelfsturende teams werken 
omdat ze juist gebaat zijn bij structuur, directe sturing en sterke leiding. 
 
Combiwerk meent dat zelfsturende teams ingevoerd kunnen worden, maar dan moeten er 
kwalitatief goede mensen op de juiste plek zitten. Tevens zijn grootte en samenstelling van de 
teams van belang. Een centraal management dat de algemene kaders stelt blijft volgens 
Combiwerk wel noodzakelijk.  
 
De geïnterviewden zijn het eens dat signalen in de omgeving snel opgevangen moeten worden 
en dat hierop moet worden geanticipeerd. Alleen Combiwerk en Concern voor werk denken dat 
het werken in een zelfsturend team en zelf strategie makend team een werkzame vorm is voor 
hun eigen SW bedrijf. Enige mate van hiërarchie achten ze noodzakelijk.  
 
       
7.3. Conclusies  
 
De antwoorden die geïnterviewden hebben gegeven zijn zeer divers en dit is een kenmerk van 
direct gestructureerde interviews. Hierdoor wordt inzicht verkregen in de zienswijze van de 
geïnterviewden en kunnen conclusies worden getrokken.   
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 8. CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN     
 
8.1. Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden conclusies gegeven op de deelvragen en op de centrale vraagstelling. 
Daarna volgen beperkingen van het onderzoek en de reflectie. Als laatste worden aanbevelingen 
gedaan voor vervolgonderzoek.  
 
 
8.2. Conclusies 
 
Eerst worden conclusies gegeven op de deelvragen om zo te komen tot conclusies over de 
centrale vraagstelling. 
 
 
Deelvraag 1:  Hoe vindt strategievorming plaats? 
 
Voor alle SW bedrijven worden meerjarige strategische beleidsplannen gemaakt door 
directie/management, waarbij maar één toekomstbeeld wordt geschetst. Waarschijnlijk denken 
de geïnterviewden van de SW bedrijven, dat mede als gevolg hiervan, ook bij scenario planning 
maar één scenario wordt uitgekozen en wordt gevolgd. Maar zal de toekomst zich daadwerkelijk 
volgens dit beeld ontwikkelen? Ook bij de Franse school methode (Godet, 1994) en de 
Aangepaste probabilistische trends school (Bradfield, 2004a; Ringland, 2004) wordt uiteindelijk 
het meest waarschijnlijke, dus één scenario als richting gekozen, maar andere worden wel eerst 
overwogen en afgewogen.  
 
De regelgeving ten behoeve van sociale werkgelegenheid wijzigt voortdurend (Kroezen, 2007). 
Derhalve kan het verstandig kan zijn niet één toekomstbeeld in ogenschouw te nemen en alle 
acties hierop te baseren, maar ook andere toekomstbeelden een plaats te geven binnen de 
strategievorming. Als dan bijvoorbeeld de wetgeving verandert, kan hierop snel en adequaat 
gereageerd worden.  
 
Scenario planning kan behulpzaam zijn om de strategie te ontwikkelen voor een SW bedrijf. 
Hiervoor kunnen de negen fasen methode van Godet (2004) of het drie stappenplan van Van der 
Heijden (2002a), zoals behandeld in hoofdstuk 2.3.2., worden toegepast. 
 
Een vraag die een SW bedrijf zich ook moet stellen is of de kleine groep van directie en/of 
managers (die de strategie bepalen) wel wijd genoeg naar omgevingssignalen kijken en deze 
voldoende afwegen. Scenario planning probeert juist het gevaar dat bestaat voor groepsdenken 
(Janis, 1977) en tunnelvisie (Ringland, 2004) te voorkomen door een grote groep mensen van 
binnen en buiten de organisatie deel te laten nemen aan scenario planning.   
 
 
Deelvraag 2:  Welke strategische beheersinstrumenten worden toegepast door bedrijven in de  
  sociale werkvoorziening en welke uitwerking hebben deze instrumenten? 
 
Opvallend uit de interviews is dat veel van de meest gebruikte beheers instrumenten uit Bain 
Company (Rigby, 2003, 2005a, 2005b) worden toegepast zonder dat de SW bedrijven zich 
hiervan echt bewust zijn. Zo worden door alle SW bedrijven strategische planning, Customer 
Relationship Management systeem (CRM), benchmarking, missie / visie, kerncompetenties, 
uitbesteding, strategische allianties en een soort van balance score card toegepast. 
 
Er worden wisselende resultaten met de toegepaste strategische beheersinstrumenten bereikt. 
De invoering van bijvoorbeeld een nieuw CRM systeem kan tot veel onrust leiden bij de 
medewerkers binnen een SW bedrijf, terwijl strategische beheers instrumenten juist dienen om 
de organisatie sterker te maken. Door scenario planning toe te passen als strategisch beheers- 
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 instrument kunnen de SW bedrijven eerder signalen binnen en buiten de organisatie opvangen 
en deze in de strategie inbouwen.  
 
 
Deelvraag 3: Wat is de bijdrage van scenario planning als strategisch beheersinstrument?; 
 
Uit de gehouden interviews komt naar voren dat de management leden van de SW bedrijven 
denken dat bij scenario planning één scenario wordt uitgekozen en wordt gevolgd. Dit sluit aan 
op de Franse methode (Godet, 1994) of de Aangepaste probabilistische trends school (Bradfield, 
2004a; Ringland, 2004), omdat hierbij een meest waarschijnlijk scenario als richting wordt 
gekozen. Anderzijds zijn bij de Intuïtieve gedachte school niet alleen de uiteindelijke scenario’s 
belangrijk, maar ook het proces om te komen tot scenario’s (Van der Heijden, 2002a; 2005; 
Ringland, 2004; Schwartz, 1991). Want door deel te nemen aan een project voor scenario 
planning worden de bestaande mentale modellen die deelnemers hebben doorbroken en meer 
betrokkenheid gecreëerd. Scenario planning kan dus een goede aanvulling zijn op de bestaande 
strategische beheersinstrumenten.  
 
Het blijkt dat vier van de zes geïnterviewde SW bedrijven scenario planning (nog) niet zelf toe 
passen. Twee bedrijven geven aan scenario planning te hebben toegepast. Aangezien de SW 
bedrijven niet bekend genoeg zijn met de methodiek van scenario planning zal een facilitator 
noodzakelijk zijn om scenario’s te ontwikkelen. De Intuïtieve school methode met het acht 
stappen plan van Schwartz (1991) of het zes stappen plan van Van der Heijden (2002a), zoals 
behandeld in hoofdstuk 2.1.1., kunnen worden toegepast. Dit geldt ook voor de Franse School 
methode met het vier stappen plan van Godet (2001), zoals behandeld in hoofdstuk 2.1.3.. De 
methode van de Aangepaste probabilistische trends school, zoals behandeld in hoofdstuk 2.1.2., 
vindt de auteur te specialistisch om toe te passen bij SW bedrijven. 
 
Brancheorganisatie Cedris heeft een goede aftrap gegeven door scenario's te ontwikkelen voor 
de branche en deze scenario’s zijn volgens de Intuïtieve gedachte school methode ontwikkeld 
(Kroezen, 2007). Indien SW bedrijven scenario planning zouden willen toepassen om 
bijvoorbeeld inzicht te kunnen verschaffen in de moeilijke en veranderende situatie waar ze voor 
staan, moeten ze zelf ook scenario’s ontwikkelen voor hun eigen specifieke bedrijven. Twee SW 
bedrijven doen dit al wel en zeggen dat dit de organisatie sterker heeft gemaakt. 
 
 
Deelvraag 4: Wat is de bijdrage van zelfsturende teams als management stijl? 
 
Alle SW bedrijven zijn bekend met zelfsturende teams maar geven aan dit niet niet te kunnen 
toepassen op het niveau van de medewerker, aangezien deze medewerkers arbeidsgehandicapt 
zijn en juist gebaat zijn bij structuur en leiding. De meeste arbeidsgehandicapte medewerkers 
missen zelfsturingsvolwassenheid (Fousert, 1996) en hebben een leidinggevende nodig om te 
kunnen functioneren. Tevens hebben zij baat bij zo weinig mogelijk onzekerheid en willen ze een 
bepaalde richting en zekerheid hebben om goed te kunnen functioneren. Zelfs in '”gewone” 
ondernemingen blijken zelfsturende teams in de praktijk lastig in te voeren en is er vaker sprake 
van zelf regelen dan zelf sturen (van Amelsfoort, 2003). De bedrijven komen niet verder dan fase 
2 van team ontwikkeling volgens Van Amelsfoort (2003) en Rijkers (2000) zoals behandeld in 
hoofdstuk 3.1.  
 
Hoger in de organisatie lijken voor de SW bedrijven wel mogelijkheden te bestaan voor 
zelfsturende teams. In de huidige arbeidsmarkt is het belangrijk de goede mensen aan te trekken 
en te behouden. Door deze mensen mee te laten denken, vrijheid en verantwoordelijkheid te 
geven kunnen deze mensen excelleren. Ook komen dan meer en betere ideeën tot stand 
aangezien ze niet meteen afgerekend worden als ze fouten maken. Als medewerkers achter de 
doelstellingen staan, die hij of zij mede ontwikkeld hebben, zullen ze op een betere manier 
werken dan als ze doelstellingen opgedragen krijgen. Hierdoor doen ze niet alleen wat de 
organisatie voor ogen staat, maar vinden dit ook zelf hun doel.  
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De leidinggevenden die samenwerken met de werkmeesters, jobcoach en trajectcoach kunnen  
een zelfsturend en zelf strategie makend team vormen. Daarnaast kunnen de directies van de 
SW bedrijven zelf een zelfsturend en zelf strategie makend team vormen dat anticipeert op 
signalen uit het zelfsturende team van leidinggevende-werkmeester-jobcoach-trajectcoach en 
signalen van buiten. Hierop kan scenario planning worden toegepast en daarna overgegaan 
worden tot actie.  
 
Voor het ontwerpen van zelfsturende teams kunnen de negen principes van Van Amelsfoort 
(2003) gevolgd worden en voor de  de implementatie voor zelfsturende teams kan het 
stappenplan van Peeters (1996) gevolgd worden. Deze staan beschreven in hoofdstuk 3.2.. 
 
 
De centrale vraagstelling van dit rapport is: 
 
Wat is de bijdrage van Scenario Planning en Zelfsturende Teams aan de strategievorming 
van bedrijven in de sociale werkvoorziening? 
 
 
Uit de interviews blijkt dat de SW bedrijven leidinggevende medewerkers in dienst hebben die 
ook een maatschappelijk doel nastreven, waarbij ze mensen met een arbeidshandicap willen 
helpen. Hierdoor zijn ze niet alleen gericht op bedrijfsresultaten, maar ook op welbevinden van de 
medewerker. Dit is één van de kenmerken van de vijf leiderschapsstijlen volgens Stoker (1999). 
Scharmer (2007) neemt ook het gevoel van de medewerker in ogenschouw bij de 
aanpassingsgerichte lerende organisatie. De SW bedrijven kunnen hiervoor het Theory U model 
van Scharmer (2007) gebruiken welke behandeld is in hoofdstuk 2.3.4. 
 
Het mogelijk maken van de strategische conversatie gaat een stap verder dan een moeilijke 
situatie beter inzichtelijk te maken en strategie te ontwikkelen. Anticiperen op de toekomst 
gebeurt niet met behulp van normale voorspellingsmethodes maar met het verbeteren van de 
mogelijkheden binnen een organisatie om te zien, te ontvangen en te begrijpen wat er om de 
organisatie heen gebeurt (Van der Heijden, 2002a). Uit het interview met drie SW bedrijven blijkt 
dat er geprobeerd wordt de strategische conversatie mogelijk te maken. Dit gebeurt door middel 
van brainstorm sessies binnen de werkbedrijven en teamoverleg binnen het management. 
Binnen de strategische conversatie is het ook van belang de informele strategische conversatie 
bij de koffietafel te gebruiken (Seely, 2001). Hiervoor is echter het vertrouwen nodig van de 
medewerkers in de organisatie en kan de organisatie intranet/extranet (Wenger, 2001) en 
forumgroepen inzetten die actief worden gevolgd door een interne facilitator. Voor andere SW 
bedrijven is de strategische conversatie waarschijnlijk nog een stap te vroeg omdat in de situatie 
waarin ze nu zitten directief leiding wordt gegeven en er weinig ruimte aan andere teamleden 
wordt gegeven. Men zou kunnen stellen dat de vertrouwensbalans niet in evenwicht is. De 
zakelijke competentie en mensgerichtheid zijn niet in balans en derhalve is er nu geen gezonde 
basis voor verandering (Fousert, 1996).  
 
De Geus (1989; 1997) zegt dat het overleven van een organisatie afhangt van haar sensitiviteit 
voor de omgeving en dat deze kan leiden tot een lerende organisatie, als acties hierop continu 
worden aangepast. Bij de aanpassingsgerichte lerende organisatie wordt niet alleen geleerd van 
veronderstellingen over de omgeving (single loop leren, zie hoofdstuk 2.3.4), maar ook wordt er 
geleerd van het ter discussie stellen en verbeteren van de veronderstellingen over de omgeving 
(double loop leren, zie hoofdstuk 2.3.4). Tevens kunnen we leren van de toekomst zoals deze 
uitkomt en hierop actie ondernemen (Van der Heijden, 2002a). Om richting een 
aanpassingsgerichte lerende organisatie te gaan is het noodzakelijk te werken in zelfsturende en 
zelf strategie makende teams (Van der Heijden, 2002a). In plaats van aanpassingsgerichte 
lerende organisatie kan ook gesproken worden over de levende onderneming (De Geus, 1997), 
levende organisatie (Van Berkel, 2002), Co-evolving companies (Eisenhardt, 2001) of third order 
leren (Boonstra, 2004). 
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 .   
De auteur is van mening is dat scenario planning met behulp van zelfsturende teams als 
beheersinstrument van toegevoegde waarde kan zijn bij hwt innoveren van de SW bedrijven, 
naast de beheersinstrumenten die ze al gebruiken. De regelgeving ten behoeve van sociale 
werkgelegenheid wijzigt voortdurend, waardoor het verstandig kan zijn niet éen toekomstbeeld in 
ogenschouw te nemen en alle acties hierop te baseren, maar ook andere toekomstbeelden in te 
bouwen in de strategie. Wel is het hiervoor noodzakelijk om in zelfsturende en zelf strategie 
makende teams te werken. Zelfsturende teams kunnen niet functioneren zonder scenario 
planning en scenario planning beklijft pas echt in een organisatie als zelfsturende teams 
organisatiebreed worden ingezet. 
 
Uit de interviews met SW bedrijven blijkt echter dat het laagste echelon, de arbeidsgehandicapte 
medewerker, niet in zelfsturende teams kan werken en deze medewerkers juist gebaat zijn bij 
structuur en directe sturing. 
 
De auteur trekt hieruit de conclusie dat op leidinggevende niveaus wel zelfsturende en zelf 
strategie makende teams kunnen worden gevormd door bijvoorbeeld het laten samenwerken van 
de werkmeesters, jobcoach en trajectcoach. Daarnaast kunnen de directies van de SW bedrijven 
zelf een zelfsturend en strategiemakend team vormen, dat anticipeert op signalen uit het 
zelfsturende team van leidinggevende-werkmeester-jobcoach-trajectcoach en signalen van 
buiten. De auteur denkt dat juist medewerkers van bedrijven in de sociale werkvoorziening 
hiertoe in staat zijn. Dit omdat deze medewerkers ook te kennen geven een maatschappelijke 
bijdrage te willen leveren en de mens centraal stellen. In zelfsturende teams staat de mens 
namelijk ook centraal. 
 
Als zelfsturende teams en scenario planning op één hiërarchisch niveau of op één afdeling 
worden toegepast, denkt de auteur niet dat de beoogde resultaten behaald zullen worden en dat 
na een tijdje de organisatie weer terug valt in de oude bekende hiërarchische patronen. 
 
Voor het onderzoeksveld bedrijven in de sociale werkvoorziening leidt dit tot het volgende 
specifieke conceptuele model: 
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 Directie 
Zelfsturend 
team 
Medewerkers 
in teams 
Leidinggeven-
den in 
zelfsturende 
teams 
Scenario planning organisatiebreed 
Scenario planning business unit niveau 
 
Figuur 7: Model voor scenario planning en zelfsturende teams bij SW Bedrijven. 
 
    
 
In dit model worden teams van arbeidsgehandicapte medewerkers direct aangestuurd door een 
leidinggevende. De leidinggevende werkt echter wel in een zelfsturende en strategie makende 
teams op business unit niveau. De directie werkt ook in een zelfsturend en strategie makend 
team. Dit leidt dan tot een aanpassingsgerichte lerende organisatie. 
 
Tenslotte is de auteur van mening dat scenario planning en zelfsturende en zelf strategie 
makende teams ook in andere organisatie dan SW bedrijven kunnen worden toegepast. Conform 
het conceptuele model genoemd in hoofdstuk 5.2. (figuur 6). Dit moet nog worden gestaaft door 
middel van vervolgonderzoek. 
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8.3. Beperkingen Onderzoek 
 
In dit onderzoek zijn een zestal bedrijven geïnterviewd en dit betreft alleen bedrijven uit de 
sociale werkvoorziening. Dit is een te beperkt aantal om robuuste generalisaties te kunnen 
maken. Hier dient de lezer rekening mee te houden. 
 
 
8.4. Reflectie 
 
Terugkijkend op dit onderzoek is de auteur van mening dat scenario planning en zelfsturende 
teams bij SW organisaties niet meteen enthousiasme oproept. De SW organisaties komen 
allemaal uit een recente reorganisatie en zijn druk doende de organisatie weer neer te zetten. De 
meeste SW bedrijven kijken nog niet zover in de toekomst. Andere SW bedrijven hebben al een 
goede (gereorganiseerde) organisatie staan, maar prefereren andere strategische 
beheersinstrumenten dan scenario planning. De meeste geïnterviewden hebben scenario 
planning en zelfsturende teams nog niet toegepast en de auteur vond het lastig om antwoorden 
te krijgen op vragen waarvan de onderwerpen alleen globaal bekend waren. Daarnaast waren er 
SW bedrijven die wel bekend waren met scenario planning en zelfsturende teams en hierdoor  
blijft de auteur van mening dat juist in SW bedrijven de combinatie van scenario planning en 
zelfsturende teams nuttig kan zijn om te overleven. 
 
 
8.5 Aanbevelingen 
 
De auteur doet de volgende aanbevelingen voor toekomstig onderzoek: 
 
1. Uitvoeren van een empirisch onderzoek gedurende meerdere jaren bij SW  
 bedrijven die scenario planning en zelfsturende teams willen toepassen. Hiermee  
 kan de effectiviteit worden gemeten; 
2. Uitvoeren van kwantitatief onderzoek over de bijdrage die scenario planning en 
 zelfsturende teams aan strategievorming kunnen geven bij alle (91) SW bedrijven die  
 bij brancheorganisatie Cedris zijn aangesloten. Generalisaties kunnen dan  
 betrouwbaarder en robuuster worden gemaakt; 
3. Uitvoeren van kwantitatief onderzoek over de bijdrage die scenario planning en 
 zelfsturende teams aan strategievorming kunnen geven bij 500 middelgrote   
 Nederlandse organisaties;  
4. Over de koppeling scenario planning en zelfsturende teams is nog weinig 
 literatuur. Het lijkt of de ene onderzoeker zich bezig houdt met scenario planning  
 en de ander met zelfsturende teams. Een workshop met specialisten uit de  
 verschillende disciplines kan deze specialisten tot andere inzichten brengen; 
5. De koppeling tussen scenario planning en zelfsturende teams is nog niet veel  
 beschreven in de literatuur. Onderzoek zou kunnen plaatsvinden met   
 specialisten uit de vakgebieden om tot een vernieuwd conceptueel model te  
 komen dat toegepast kan worden bij organisaties;  
6. Er is nog weinig bekend over de effectiviteit van een aanpassingsgerichte  
 lerende organisatie. Hier kan vervolg onderzoek over plaatsvinden. 
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 BIJLAGE 1 
 
 
Vragenlijst 
 
Interviewvragen:  
 
1 Wat zijn volgens u de doelstellingen van uw organisatie ? 
2 Hoe is uw organisatie nu ingericht ? 
3 Op welke wijze vindt strategievorming plaats binnen de organisatie ? 
4 Welk(e) strategische beheersinstrument(en) gebruikt u ?. (bijv. Strategische planning, 
 CRM, benchmarking, klantensegmentatie, Missie / visie, kerncompetenties, uitbesteding, 
 strategische allianties, kennis management, Total Quality Management, Business 
 Process Reengineering, balance score card, etc.) 
5 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de organisatie ?   
6 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de teams ? 
7 Kent u de scenariomethode als beheersinstrument ? 
8 Wat houdt de scenariomethode volgens u in ? 
9 Kunt u de scenariomethodiek zelf toepassen ? 
10 Vindt u de scenario methode anno 2008 een succesvol beheersinstrument ? 
11 Kent u het organisatieprincipe van zelfsturende teams ? 
12 Wat houdt het organisatieprincipe van zelfsturende teams volgens u in ? 
13 Vindt u het werken met zelfsturende teams anno 2008 een succesvolle organisatie vorm 
is ? 
14 Kan scenario planning volgens u toegepast worden als beheersinstrument bij uw SW 
bedrijf ? 
15 Denkt u dat de scenario methode, oftewel het denken in verschillende mogelijke 
toekomsten een handig hulpmiddel is als beslissingen moeten worden genomen door 
een team ?  
16 Kunnen zelfsturende teams volgens u toegepast worden bij uw SW bedrijf ? 
17 De toegevoegde waarde voor een zelfsturend team en zelf strategie makend team is dat 
sneller en adequater gereageerd kan worden op signalen uit de omgeving en continu tot 
actie over kan worden gegaan en de organisatie continu leert. Wat vindt u van dit 
principe ? 
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 BIJLAGE 2 
 
 
Resultaten interviews 
 
Combiwerk 
Interview met Daniëlle van ‘t Woud, Hoofd Financiële Administratie 
19 augustus 2008, te Delft 
 
Interviewvragen:  
 
1 Wat zijn volgens u de doelstellingen van uw organisatie? 
Combiwerk biedt als arbeidsontwikkelingsorganisatie werk aan mensen met een 
afstand tot de arbeidsmarkt met als doel het verkrijgen van een zo regulier mogelijke 
plaats op de arbeidsmarkt. Combiwerk werkt aan de realisatie van haar missie door 
het stimuleren van arbeidsontwikkeling en door het vinden van zo regulier mogelijk 
werk, zo nodig aangepast. Arbeidsontwikkeling biedt zij door middel van een 
trajectmatige aanpak in een zo regulier mogelijke omgeving. Daartoe verlangt 
Combiwerk dat medewerkers hun mogelijkheden, in relatie tot goed werknemerschap, 
vergroten door duurzaam hun gedrag, kennis en vaardigheden te ontwikkelen. Dit 
alles op basis van talenten en passies. 
  
2 Hoe is uw organisatie nu ingericht? 
Combiwerk (dienst van gemeente Delft) + Combiservices BV’s. Beiden worden op 
dezelfde manier aangestuurd. De organisatie is ingedeeld in zeven bedrijven + 
algemene staf/facilitaire afdeling. De managers van de bedrijven zijn geheel 
verantwoordelijk voor hun bedrijf, echter wel binnen de centraal gestelde kaders. 
3 Op welke wijze vindt strategievorming plaats binnen de organisatie? 
Het wordt de laatste jaren met name door de veranderde regelgeving aangewakkerd. 
Maar ook door advies in te winnen en medewerkers op te leiden, proberen we nieuwe 
ontwikkelingen en ideeën te stimuleren die leiden tot strategievorming. 
4 Welk(e) strategische beheers-instrument(en) gebruikt u?. (bijv. Strategische planning, 
CRM, benchmarking, klanten-segmentatie, Missie / visie, kerncompetenties, 
uitbesteding, strategische allianties, kennis management, Total Quality Management, 
Business Process Reengineering, balance score card, etc.) 
Jaarlijks wordt er een meerjarenplan (3 jaar vooruit) + begroting opgesteld. Hier 
binnen worden de strategische- en operationele plannen en doelen verwerkt. 
Maandelijks worden per bedrijf begroting en realisatie inclusief sociale componeneten 
(zoals SW instroom,doorstroom en uitstroom, wachtlijst e.d.) gerapporteerd en 
geanalyseerd. Tevens moeten de bedrijven maandelijks aangeven wat hun 
verwachting voor de komende maanden is. 
5 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de organisatie?  
Door de meerjarenplanning wordt er nu goed nagedacht over de wensen, de 
mogelijkheden, de ontwikkelingen m.b.t. de komende drie jaar.  
6 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de teams? 
Doordat de teams de afgelopen jaren meer en beter hebben moeten aangeven 
waarom afwijkingen t.o.v. begroting ontstaan waren en wat de verwachting was voor 
de komende perioden, is er een veel beter inzicht en bewustwording ontstaan. 
 
7 Kent u de scenariomethode als beheersinstrument? 
Ja, is vorig jaar voor het eerst toegepast bij de sluiting van de kwekerij. Een 
adviesbureau heeft ons toendertijd begeleid. Momenteel wordt de scenariomethode 
toegepast bij het bepalen bij welke aantallen de in-,door- en uitstroom het gunstigste 
is. 
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 8 Wat houdt de scenariomethode volgens u in? 
Meerdere situaties/varianten naast elkaar zetten waarbij de gevolgen vergeleken 
worden. De variant waarbij alle gevolgen het voordeligst zijn, is het beste scenario. 
9 Kunt u de scenariomethodiek zelf toepassen? 
Begeleiding van adviesbureau is momenteel nog nodig. 
10 Vindt u de scenario methode anno 2008 een succesvolle beheersinstrument? 
Ja, men wordt gedwongen om over alle mogelijke situaties met dien gevolgen na te 
denken. 
11 Kent u het organisatieprincipe van zelfsturende teams? 
Ja, wordt bij Combiwerk gedeeltelijk toegepast 
 
12 Wat houdt het organisatieprincipe van zelfsturende teams volgens u in? 
Door managers (of medewerkers) eigen verantwoordelijk te geven, wordt de motivatie 
gestimuleerd en worden mensen veel inventiever. 
 
13 Vindt u het werken met zelfsturende teams anno 2008 een succesvolle organisatie 
vorm is? 
Ja, maar de kwaliteiten van de medewerkers zijn erg bepalend voor het succes. Wij 
merken dat dit bij ons een probleem is. Tevens is de administratieve ondersteuning bij 
onze bedrijven met weinig mankracht ingericht (omdat het bedrijf niet meer mankracht 
nodig heeft), maar hierdoor is dit zeer gevoelig t.a.v. de stabiliteit. 
14 Kan scenario planning volgens u toegepast worden als beheersinstrument bij uw SW 
bedrijf ? 
Ja, op termijn zouden we dit zelf willen gaan toepassen. 
15 Denkt u dat de scenario methode, oftewel het denken in verschillende mogelijke 
toekomsten een handig hulpmiddel is als beslissingen moeten worden genomen door 
een team ? 
Ja, scenario methode kan ook heel goed voor onderwerpen binnen de bedrijven 
gehanteerd worden. 
16 Kunnen zelfsturende teams volgens u toegepast worden bij uw SW bedrijf ? 
Ja, maar dan moeten er juiste kwaliteit mensen op de juiste plek zitten en de grootte 
en samenstelling van de teams zijn van belang. Een centraal management die de 
algemene kaders stelt, blijft volgens mij wel noodzakelijk. Zelfsturende teams op het 
niveau van de arbeidsgehandicapte medewerker wordt lastig doordat deze 
medewerkers gebaat zijn bij leiding en sturing. 
17 De toegevoegde waarde voor een zelfsturend team en zelf strategie makend team is 
dat sneller en adequater gereageerd kan worden op signalen uit de omgeving en 
continu tot actie over kan worden gegaan en de organisatie continu leert. Wat vindt u 
van dit principe?. 
Klopt, zeker geldt dit voor de bedrijfsspecifieke onderwerpen. 
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 Concern voor Werk 
Interview met Onno Vermooten, directeur Concern voor Werk 
10 september 2008 te Emmeloord 
 
Interviewvragen: 
  
1 Wat zijn volgens u de doelstellingen van uw organisatie? 
Mensen met een arbeidshandicap aan het werk helpen in Flevoland onder het motto: 
Niemand aan de kant in Flevoland. Dit kunnen zowel arbeidsgehandicapten, alsmede 
mensen uit de AWBZ, ww en bijstand zijn. De doelstelling in het kader van de Wsw is 
1/3 van de medewerkers binnen de organisatie te plaatsen (Industrie en kwekerij), 1/3 
buiten (Groen, dienstverlening) en 1/3 op de reguliere markt (Detacheringen. 
Daarnaast zijn er trajecten voor andere doelgroepen, zoals Sociale Activering, 
verloning WWB, traject Veilig Op Straat, Buurtvoorlichting en werkzaamheden voor de 
Bataviawerf. 
 
2 Hoe is uw organisatie nu ingericht? 
NV structuur met werkbedrijven. Eén werkbedrijf met de onderdelen industrie, 
kwekerij, groen en diensten en een werkbedrijf voor de ontwikkeling van medewerkers 
met een afstand tot de arbeidsmarkt. De werkbedrijven hebben eigen budgetten en 
verantwoordelijkheden. 
 
3 Op welke wijze vindt strategievorming plaats binnen de organisatie? 
De medewerker staat centraal en hierin wordt geinvesteerd; dit betekent dat er alleen 
nog wordt geinvesteerd in materieel  ten behoeve van deze medewerker. Via 
commerciële afdeling worden nieuwe samenwerkingsverbanden gezocht zoals 
bijvoorbeeld werkzaamheden uitvoeren voor de Bataviawerf te Lelystad.  
 
4 Welk(e) strategische beheersinstrument(en) gebruikt u?. (bijv. Strategische planning, 
CRM, benchmarking, klantensegmentatie, Missie / visie, kerncompetenties, 
uitbesteding, strategische allianties, kennis management, Total Quality Management, 
Business Process Reengineering, balance score card, etc.) 
Visie Niemand in Flevoland aan kant door Directie geschreven voor 3 jaren. 
Hieruit volgt jaar begroting, uit eigen ERP systeem. 
CRM systeem waarin persoonsontwikkeling medewerker gevolgd wordt. 
Klanten segmentatie door specifieke doelgroepen te benaderen. 
Specialistische werkzaamheden worden uitbesteed, zoals glaswassen. 
Er worden strategische allianties aangegaan met commerciële bedrijven om 
medewerkers te kunnen plaatsen.   
 
5 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de organisatie?  
Maandelijkse en jaarlijkse evaluatie en bijsturing door directie. Dit heeft geleid tot een 
gezonde financiële basis, waardoor aandacht kan worden gegeven aan de 
verbetering van de processen binnen de werkbedrijven en het efficiënter inrichten van 
de productiemethoden. 
 
6 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de teams? 
Binnen de werkbedrijven kan autonoom worden gewerkt en de medewerkers ervaren 
dit als een goede structuur. Voordat het nieuwe beleidsplan werd ingevoerd was er 
veel spanning en onzekerheid binnen de organisatie. 
 
7 Kent u de scenariomethode als beheersinstrument? 
Ja, in 2007 heeft brancheorganisatie Cedris door Ernst & Young scenario's laten 
maken. 
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 8 Wat houdt de scenariomethode volgens u in? 
Verschillende denkwijzen over de toekomst waaruit 1 scenario gekozen wordt. De 
methodiek is niet bekend. 
 
9 Kunt u de scenariomethodiek zelf toepassen? 
Nee 
 
10 Vindt u de scenario methode anno 2008 een succesvolle beheersinstrument? 
Niet erg enthousiast over de methode. 
 
11 Kent u het organisatieprincipe van zelfsturende teams? 
Ja, en er wordt al een begin gemaakt met zelfsturende teams binnen de organisatie.  
 
12 Wat houdt het organisatieprincipe van zelfsturende teams volgens u in? 
Samenwerken in teams die eigen verantwoordelijkheden hebben. 
 
13 Vindt u het werken met zelfsturende teams anno 2008 een succesvolle organisatie 
vorm is? 
Ja, maar de organisatie moet financieel op orde zijn om dit toe te kunnen passen. 
Zelfsturing bij arbeidsgehandicapten op de werkvloer zal niet gaan omdat deze 
medewerkers gebaat zijn bij structuur. 
 
14 Kan scenario planning volgens u toegepast worden als beheersinstrument bij uw SW 
bedrijf ? 
Nee, Beleidsplan met 1 visie op de toekomst is voldoende.  
 
15 Denkt u dat de scenario methode, oftewel het denken in verschillende mogelijke 
toekomsten een handig hulpmiddel is als beslissingen moeten worden genomen door 
een team ? 
Niet bekend genoeg met de materie om mening te geven. 
 
16 Kunnen zelfsturende teams volgens u toegepast worden bij uw SW bedrijf ? 
Ja, er wordt al een begin gemaakt met zelfsturing binnen de werkbedrijven.   
 
17 De toegevoegde waarde voor een zelfsturend team en zelf strategie makend team is 
dat sneller en adequater gereageerd kan worden op signalen uit de omgeving en 
continu tot actie over kan worden gegaan en de organisatie continu leert. Wat vindt u 
van dit principe?. 
Het idee is goed en zou toegepast kunnen worden binnen de organisatie.   
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 Felua Groep 
Interview met Marc van Hooijdonk, financieel manager Felua Groep 
10 juli 2008 te Apeldoorn 
 
Interviewvragen:  
 
1 Wat zijn volgens u de doelstellingen van uw organisatie? 
Deze zijn onlangs door nieuwe regelgeving aangescherpt. De nadruk zal komen te 
liggen op het herplaatsen van mensen met een SW indicatie. Binnen de huidige 
organisatie zijn tal van posities reeds langdurig ingevuld door mensen met een SW 
indicatie. Voor mensen die voor 1998 zijn aangesteld, tellen thans wat soepele 
regels. Daarnaast zal er voor de huidige en nieuwe populatie WSW kandidaten beter 
passende werkzaamheden aangetrokken moeten worden, opdat de doorstroming 
verbeterd wordt.  
 
2 Hoe is uw organisatie nu ingericht? 
De organisatie is na de reorganisatie wat platter gemaakt om de kosten te drukken 
en verantwoordelijkheden naar beneden te verschuiven 
            * er zijn 5 MT leden (AD, finance, HRM, Integratie, Leerwerk)  
            * er zijn 12 teamleiders (geen wsw-kandidaten, maar ambtenaren) 
            * er zijn 20 werkvoorbereiders (voornamelijk wsw-kandidaten) 
            Totaal 1.700 mensen, wv 1200 wsw-kandidaten, 400 ambtenaren. 
 
3 Op welke wijze vindt strategievorming plaats binnen de organisatie? 
Door de reorganisatie zijn veel mensen met ervaring weg gesaneerd. Thans is het 
motto "organiseer de reorganisatie" vervolgens gecombineerd met de visie voor de 
toekomst, waarbij met name vraag en aanbod van invloed zijn op nieuwe 
ontwikkelingen. Dit kan gezien worden als strategievorming.  
 
4 Welk(e) strategische beheers-instrument(en) gebruikt u?. (bijv. Strategische 
planning, CRM, benchmarking, klanten-segmentatie, Missie / visie, 
kerncompetenties, uitbesteding, strategische allianties, kennis management, Total 
Quality Management, Business Process Reengineering, balance score card, etc.) 
Gedurende de reorganisatie is Navision (CRM) ingevoerd. De achterstand m.b.t. de 
aansturing van de organisatie en de aanwezige management informatie is 
bedroevend. De organisatie wordt als niet “in control” gezien. Op basis van de missie 
en visie zijn de doelstellingen geformuleerd. Er wordt door inzet van een aantal 
externen, getracht de gewenste processen en informatiestromen op gang te 
brengen.  
 
5 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de organisatie?  
Veelal onrust, daar vanuit de missie en visie wijzigingen op stapel zijn, die 
vooralsnog niet eenduidig zijn gedefinieerd en waarin teveel mensen vinden inspraak 
te mogen hebben. Als beleid en verantwoordelijkheden niet voldoende helder en 
duidelijk worden weergegeven, ontstaat er ruimte. Die ruimte wordt gebruikt 
(misbruikt) en heeft een verstorende werking op de uitrol van. 
 
6 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de teams? 
Veelal onrust, zie vraag 5. 
 
7 Kent u de scenariomethode als beheersinstrument? 
Nee en werkt hier ook niet mee. 
 
8 Wat houdt de scenariomethode volgens u in? 
De methodiek is mij niet bekend. 
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 9 Kunt u de scenariomethodiek zelf toepassen? 
Nee 
 
10 Vindt u de scenariomethode anno 2008 een succesvolle beheersinstrument? 
Geen mening 
 
11 Kent u het organisatieprincipe van zelfsturende teams? 
Ja, en zelfsturende teams worden toegepast.  
 
12 Wat houdt het organisatieprincipe van zelfsturende teams volgens u in? 
Methode die al oud is, waarbij meerdere mensen met elkaar samenwerken en tot 
consensus komen. 
 
13 Vindt u het werken met zelfsturende teams anno 2008 een succesvolle organisatie 
vorm is? 
Ja, er zijn per team teveel kernspecifieke taken om deze centraal aan te sturen, maar 
een organisatie moet wel in rustig vaarwater zitten om dit toe te kunnen passen.  
 
14 Kan scenario planning volgens u toegepast worden als beheersinstrument bij uw SW 
bedrijf ? 
Nee 
 
15 Denkt u dat de scenariomethode, oftewel het denken in verschillende mogelijke 
toekomsten een handig hulpmiddel is als beslissingen moeten worden genomen door 
een team ? 
Nee, in dit specifieke geval niet, omdat de kwaliteit van de teams hier niet op 
uitgerust is. 
 
16 Kunnen zelfsturende teams volgens u toegepast worden bij uw SW bedrijf ? 
Ja,zelfsturende teams worden reeds toegepast op deze wijze: 
Een aantal disciplines binnen de organisatie verantwoordelijk maken en houden voor 
een aantal kernspecifieke taken. 
Teams: Groen, Post, Industrie, Schilderen, Grafisch, Schoonmaak 
Deze teamswerken zelfstandig voor wat betreft inkoop, planning, onderhoud, 
facturatie, etc. 
De teams rapporteren aan de manager leerwerkbedrijf 
Taken zoals Sales, Arbo, HRM, integratie, Inkoop (contracten) worden centraal 
geregeld. 
Wel dient er rekening gehouden worden dat er beperkingen zijn aan keuzes in 
strategie en het vormen van doelstellingen. Teams kunnen niet volledig zelfstandig 
en autonoom werken. Temeer daar de doelstelling van de organisatie niet altijd in 
balans is met die van de teams. Zeker als we het hebben over effectiviteit, kostprijs, 
automatisering en menselijke belangen. Op de werkvloer zal niet in zelfsturende 
teams gewerkt kunnen worden. 
 
17 De toegevoegde waarde voor een zelfsturend team en zelf strategie makend team is 
dat sneller en adequater gereageerd kan worden op signalen uit de omgeving en 
continu tot actie over kan worden gegaan en de organisatie continu leert. Wat vindt u 
van dit principe?. 
Indien een team (top-down) goed is uitgerust, er duidelijke verschillen zijn in de 
bedrijfsonderdelen van een organisatie en er substantiële omzetten/volumes in een 
team omgaan, dan kan dit ook nog efficiënt zijn.  
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 Inclusief groep 
Interview met Marjo Gruisen, algemeen directeur Inclusief groep 
2 april 2008, te Nunspeet 
 
Interviewvragen:  
1 Wat zijn volgens u de doelstellingen van uw organisatie? 
Inclusief groep is ondernemer in passend werk. Voor mensen met een afstand tot de 
arbeidsmarkt wordt een passende arbeidsplaats gerealiseerd, in een zo regulier 
mogelijke omgeving, zo duurzaam mogelijk, met aandacht voor de individuele 
ontwikkeling. Hierdoor proberen we de hoogste loon-waarde per medewerker te 
bereiken. 
 
2 Hoe is uw organisatie nu ingericht? 
NV structuur. Inclusief groep met werkbedrijven Inclusief Gresbo, Inclusief Intervens, 
Inclusief Inserto. 
 
Werkzoekenden en arbeidsgehandicapten worden ondersteund, bemiddeld en 
begeleid naar een betaalde baan bij derden. 
Daarnaast passend werk bieden aan medewerkers binnen eigen werk bedrijven, die 
zoveel mogelijk gemodelleerd zijn naar het regulier bedrijfsleven. 
 
De helft van de mensen heeft een arbeidshandicap en SW status en de andere helft 
komt uit bijstand, ww of woa situatie. 
 
Door medewerkers binnen eigen werkbedrijven te plaatsen kunnen ze beter worden 
begeleid en door de mix tussen medewerkers met een hoge productiviteit en lage 
productiviteit worden de medewerkers met een lage productiviteit geprikkeld tot 
betere prestatie en werkt dit tevens motivatie verhogend. Ook wil Inclusief groep vele 
verschillende diensten onder eigen vlag uitvoeren  
 
Dit is wel tegen de geest van de vernieuwde wsw-regelgeving in waarbij gepromoot 
wordt medewerkers zoveel mogelijk regulier te plaatsen (lees: bij externe bedrijven). 
 
3 Op welke wijze vindt strategievorming plaats binnen de organisatie? 
Strategievorming wordt vanuit directie geinitieerd en dan in het managmentteam 
verder uitgewerkt. Er is bijvoorbeeld een samenwerking aangegaan met GGZ 
Meerkanten in Harderwijk waarbij kringloop-spullen worden “opgepimpt” en in eigen 
winkels wordt verkocht. Dit betekent verbreding van de werkzaamheden voor 
verschillende medewerkers. Het concept heet Multitoon. 
 
Ideeën komen vanuit omgevings-signalen en van de directie. Daarnaast worden hei- 
sessies gehouden door de verschillende werkbedrijven waar ideeën ten behoeve van 
strategievorming naar boven komen.  
 
4 Welk(e) strategische beheers-instrument(en) gebruikt u?. (bijv. Strategische 
planning, CRM, benchmarking, klanten-segmentatie, Missie / visie, 
kerncompetenties, uitbesteding, strategische allianties, kennis management, Total 
Quality Management, Business Process Reengineering, balance score card, etc.) 
Het beleidsplan met strategie en visie / missie wordt jaarlijks door de algemeen 
directeur geschreven. Dit wordt met de directieleden overlegd.  
De directies van de werkbedrijven maken vanuit het beleidsplan een bedrijfsplan dat 
invulling geeft aan hoe trends worden ingevuld. Hieruit volgt een begroting volgens 
de balance-score card methodiek per werkbedrijf en voor de Inclusief groep in haar 
geheel. 
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 Daarnaast worden elk jaar vier dominante thema's vastgesteld die voor elk 
werkbedrijf gelden (bijv. dit jaar een dominant thema: zoveel mogelijk regulier 
werken). 
 
Uitbesteding c.q. samenwerking wordt gezocht met commerciële bedrijven die 
specialistische werkzaamheden kunnen uitvoeren. 
 
Benchmarking via brancheorganisatie Cedris en de controller kiest elk jaar een 
speciaal onderwerp dat wordt gebenchmarked tegen det best presterende 
organisatie. Er wordt dan een afspraak gemaakt met deze organisatie om van te 
leren. 
 
CRM systeem wordt gebruikt.  
 
5 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de organisatie?  
Deze leiden tot een strakke organisatie van zaken. 
 
6 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de teams? 
Managers krijgen in de overleggen mogelijkheden om kansen en bedreigingen te 
uiten en dit wordt ook in het gehele managementteam besproken. Daarnaast liggen 
strategie en doelstellingen vast zodat duidelijkheid is over de te volgen richting. 
 
7 Kent u de scenariomethode als beheersinstrument? 
Ja, in 2007 heeft brancheorganisatie Cedris door Ernst & Young scenario's laten 
maken, maar daarvoor was de methode ook al bekend. 
 
8 Wat houdt de scenariomethode volgens u in? 
Verschillende toekomstbeelden, waarvan je 1 scenario als doel neemt. 
 
9 Kunt u de scenariomethodiek zelf toepassen? 
Nee 
 
10 Vindt u de scenariomethode anno 2008 een succesvolle beheersinstrument? 
Nee, wellicht goed voor een brancheorganisatie, maar niet vatbaar genoeg voor voor 
de organisatie. Zelf is het Veluws model ontwikkeld (waar kan iemand de meeste 
loonwaarde  opbrengen en dus verdienen ?) 
 
11 Kent u het organisatieprincipe van zelfsturende teams? 
Ja.  
 
12 Wat houdt het organisatieprincipe van zelfsturende teams volgens u in? 
Niet geheel duidelijk 
 
13 Vindt u het werken met zelfsturende teams anno 2008 een succesvolle organisatie 
vorm is? 
Geen mening 
 
14 Kan scenario planning volgens u toegepast worden als beheersinstrument bij uw SW 
bedrijf ? 
Nee, Veluws model is beter. 
 
15 Denkt u dat de scenariomethode, oftewel het denken in verschillende mogelijke 
toekomsten een handig hulpmiddel is als beslissingen moeten worden genomen door 
een team ? 
Nee, scenario planning toepassen is niet zo makkelijk 
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 16 Kunnen zelfsturende teams volgens u toegepast worden bij uw SW bedrijf ? 
Op managementteam niveau wordt al in meer of mindere mate in zelfsturende teams 
gewerkt. Wel neemt de algemeen directeur de eindbeslissingen. Zelfsturing bij 
arbeidsgehandicapten wordt niet als wenselijk gezien. Deze medewerkers zijn 
gebaat bij sturing. 
 
17 De toegevoegde waarde voor een zelfsturend team en zelf strategie makend team is 
dat sneller en adequater gereageerd kan worden op signalen uit de omgeving en 
continu tot actie over kan worden gegaan en de organisatie continu leert. Wat vindt u 
van dit principe?. 
Mooi in theorie, moeilijk in de praktijk, enige mate van hiërarchie is nodig. Om 
signalen uit de omgeving op te vangen letten managementteam-leden zelf goed op 
en worden binnen de werkbedrijven brainstorm sessies gehouden om kansen en 
bedreigingen vanuit de omgeving in te schatten. 
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Mabeon 
Interview met Paul Striker, algemeen directeur Mabeon 
22 mei 2008 te Beekbergen 
 
Interviewvragen:  
1 Wat zijn volgens u de doelstellingen van uw organisatie? 
Naar de arbeidsmarkt brengen van met name arbeidsgehandicapten binnen de eigen 
dienstverlenende organisatie, de diensten met kwaliteits- en continuïteitsgarantie 
aanbieden aan (een specifiek deel van) de markt, en op termijn een normaal 
rendement behalen uit de toegevoegde werkgelegenheidsontwikkeling. 
 
2 Hoe is uw organisatie nu ingericht? 
Een klassieke lijn-staf organisatie: directie, bedrijfsleiding, directe toezichthouders en 
uitvoerenden in de lijn, project- en financiële administratie als staf. Algemene zaken 
en commercie zijn (gezien de beperkte omvang) nog bij de directie. 
 
3 Op welke wijze vindt strategievorming plaats binnen de organisatie? 
Toepassen scenario planning met behulp van ict-oplossingen met het doel 
uiteindelijk een procesgestuurde en procesbeheerste organisatie te bereiken. 
Toepassen bijzonder (intensieve) begeleiding van de uitvoerenden en tenslotte het 
op een bijzondere wijze benaderen van (een deel van) de markt, met name waar het 
concurrentie-voordeel en lange termijn contracten betreft.  
 
4 Welk(e) strategische beheers-instrument(en) gebruikt u?. (bijv. Strategische 
planning, CRM, benchmarking, klanten-segmentatie, Missie / visie, 
kerncompetenties, uitbesteding, strategische allianties, kennis management, Total 
Quality Management, Business Process Reengineering, balance score card, etc.) 
GBV (gezond boerenverstand), daarnaast alle hierboven genoemde instrumenten, 
deels in ict-oplossingen (kennismanagement, kwaliteitsbeheer en crm).  
 
5 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de organisatie?  
Het toepassen van een (uitgebalanceerde en gedoseerde) mix van deze 
instrumenten. Het gebruik van GBV leidt met name tot beheerste, gewenste en 
gezonde groei, in afstemming met de beschikbare hoeveelheid mensen. 
 
6 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de teams? 
Het begrip team kan in vele opzichten worden bezien: allen, alle indirecte 
medewerkers, de bedrijfsleiding en de toezichthouders, de toezichthouders en (een 
aantal) uitvoerende medewerkers en tenslotte een aantal uitvoerende medewerkers, 
waarvan soms één de teamleider is. Hetgeen gemeld is in de vorige vraag is ook hier 
van toepassing: enthousiasme, bedrijfs-trots, positieve motivatie en uitstraling, laag 
verzuim en verloop: alles in perspectief van een kleine (< 100), informele en 
mensgerichte organisatie. 
 
7 Kent u de scenariomethode als beheersinstrument? 
Niet als algemeen begrip, maar als toepassing: ja. 
 
8 Wat houdt de scenariomethode volgens u in? 
Verschillende toekomstmogelijkheden in samenhang met bestaande of toekomstige 
bedrijfsactiviteiten bezien en een onderbouwde keuze maken. 
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 9 Kunt u de scenariomethodiek zelf toepassen? 
Mabeon is een voorbeeld van die toepassing: de oprichters opereerden een kwart 
eeuw in een vechtmarkt (zakelijke facilitaire dienstverlening) en vonden een 
mogelijkheid waarin het scenario compleet anders lag qua marktbenadering, (her-) 
aanbestedingsbeleid en continuïteit. 
 
10 Vindt u de scenario methode anno 2008 een succesvolle beheersinstrument? 
Ja. 
 
11 Kent u het organisatieprincipe van zelfsturende teams? 
Ja..  
 
12 Wat houdt het organisatieprincipe van zelfsturende teams volgens u in? 
Geef een opdracht aan een team van mensen en laat het (binnen richtlijnen) aan ze 
over om dit uit te voeren, zonder daar zelf leiding aan te geven. 
 
13 Vindt u het werken met zelfsturende teams anno 2008 een succesvolle organisatie 
vorm is? 
Niet voor ons: het gewenste en m.i. noodzakelijke beheersen van processen laat 
deze vorm van organisatie niet toe, ook al niet vanwege het type (uitvoerende) 
werknemer. 
 
14 Kan scenario planning volgens u toegepast worden als beheersinstrument bij uw SW 
bedrijf ? 
Beperkt: m.i. kan dat alleen bij werken aan een project met goed meetbare 
doelstellingen, door een op elkaar afgestemd team. Dat zijn er maar weinig binnen 
een SW-bedrijf (maar bijv. marketing zou kunnen).  
 
15 Denkt u dat de scenario methode, oftewel het denken in verschillende mogelijke 
toekomsten een handig hulpmiddel is als beslissingen moeten worden genomen door 
een team ? 
Behoudens op directie-niveau: neen. Het zelf sturen en strategie ontwikkelen vraagt 
minimale opleidingen en niveau dat bij lagere echelons zelden in voldoende mate 
aanwezig is en waar de interesse ook niet ligt: beetje bijscholen werkt niet, mogelijk 
wel optimaal informeren. 
 
16 Kunnen zelfsturende teams volgens u toegepast worden bij uw SW bedrijf ? 
Beperkt, zie antwoord op vraag 14. 
 
17 De toegevoegde waarde voor een zelfsturend team en zelf strategie makend team is 
dat sneller en adequater gereageerd kan worden op signalen uit de omgeving en 
continu tot actie over kan worden gegaan en de organisatie continu leert. Wat vindt u 
van dit principe?. 
Dat kan ook gebeuren op andere wijzen, zie vraag en antwoord vraag 4 en 5, en 
wordt ook nagestreefd. Een uitvoerende medewerker die iets aantreft dat buiten de 
standaard ligt, zal dit melden en de leiding zal hierop reageren, dat wordt 
geregistreerd en aan de kennis-database toegevoegd.  
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Wedeo 
Interview met Anton Arntz, directeur Middelen Wedeo 
1 april 2008 te Doetinchem 
 
Interviewvragen:  
1 Wat zijn volgens u de doelstellingen van uw organisatie? 
Arbeidsontwikkeling: Zoveel mogelijk laaggeschoolde mensen inzetten in het 
reguliere arbeidsproces. Zowel arbeidsgehandicapten, als mensen uit de AWBZ, ww 
en bijstand.  
 
2 Hoe is uw organisatie nu ingericht? 
Enkele jaren geleden golden 2 pijlers: een sterk werkontwikkelingsbedrijf en sterke 
werkbedrijven die vele verschillende werkzaamheden kunnen uitvoeren. Focus op 
productiviteit. 
 
Anno 2008 
Arbeidsontwikkeling bedrijf dat (laaggeschoolde) medewerkers zo snel mogelijk laat 
uitstromen naar regulier werk. Hiervoor worden samenwerkingen aangegaan met 
externe opdrachtgevers en strategische allianties met commerciële bedrijven om 
medewerkers duurzaam te plaatsen. Daarnaast een werkbedrijf Groen en een 
werkbedrijf Industrie en Diensten. In deze bedrijven kunnen medewerkers werken die 
(nog) niet of moeilijk extern te plaatsen zijn.   
 
Gevaar is dat goede medewerkers uitstromen naar opdrachtgevers en externe 
bedrijven waarmee strategische allianties zijn aangegaan. Medewerkers met zeer 
lage productiviteit blijven over die meer begeleiding nodig hebben t.o.v. gemixte 
situatie. Er worden geen investeringen meer gedaan in materieel. En geen groot 
aanbod van werkzaamheden meer, maar eenvoudig werk voor deze moeilijk of 
onbemiddelbare groep medewerkers om zo de kosten in hand te houden. 
 
3 Op welke wijze vindt strategievorming plaats binnen de organisatie? 
Bovenstaand model is ontstaatn door veranderende regelgeving, andere 
maatschappelijke opvattingen over SW bedrijven en tegenvallende resultaten. Dit 
kan gezien kan worden als strategievorming  
 
4 Welk(e) strategische beheers-instrument(en) gebruikt u?. (bijv. Strategische 
planning, CRM, benchmarking, klanten-segmentatie, Missie / visie, 
kerncompetenties, uitbesteding, strategische allianties, kennis management, Total 
Quality Management, Business Process Reengineering, balance score card, etc.) 
Het beleidsplan wordt door het directieteam geschreven voor vier jaren met daarin 
strategie en visie/missie. 
Hieruit volgt een meerjaren begroting van 3 jaren plus een jaarlijkse begrotin, te 
vergelijken is met de balance-score card methode. 
CRM systeem met persoons-ontwikkeling plan voor elke medewerker, die door een 
leidinggevende, een traject coach en een job coach gevolgd wordt. 
Er worden strategische allianties aangegaan met commerciële bedrijven om 
medewerkers te kunnen plaatsen.  
 
5 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de organisatie?  
Jaarlijkse evaluatie en bijsturing waar nodig door directieteam. Op deze manier is het 
mogelijk sturing te geven aan de organisatie binnen de kaders die worden gesteld 
door maatschappij, overheid en het directieteam. 
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 6 Welke uitwerking hebben deze strategische beheersinstrumenten op de teams? 
Medewerkers worden tamelijk hiërarchisch aangestuurd met directieve manier van 
leiding geven. Doordat ook management team leden moeten wennen aan de nieuwe 
situatie is dit de enige manier om greep op de organisatie te houden. Deze situatie 
moet echter niet te lang duren. 
 
7 Kent u de scenariomethode als beheersinstrument? 
Ja, in 2007 heeft brancheorganisatie Cedris door Ernst & Young scenario's laten 
maken, waarbij drie scenario's ook al in het hoofd van het directieteam zaten. 
 
8 Wat houdt de scenariomethode volgens u in? 
Verschillende toekomstbeelden, de methodiek is niet bekend. 
 
9 Kunt u de scenariomethodiek zelf toepassen? 
Nee. 
 
10 Vindt u de scenariomethode anno 2008 een succesvolle beheersinstrument? 
Geen mening. 
 
11 Kent u het organisatieprincipe van zelfsturende teams? 
Ja, het is een management stijl.  
 
12 Wat houdt het organisatieprincipe van zelfsturende teams volgens u in? 
Methode die al oud is waarbij meerdere mensen met elkaar samenwerken en tot 
consensus komen. 
 
13 Vindt u het werken met zelfsturende teams anno 2008 een succesvolle organisatie 
vorm is? 
Ja, maar een organisatie moet wel in rustig vaarwater zitten om dit toe te kunnen 
passen. Zelfsturing bij arbeidsgehandicapten wordt niet als wenselijk gezien. Deze 
medewerkers zijn gebaat bij sturing. 
 
14 Kan scenario planning volgens u toegepast worden als beheersinstrument bij uw SW 
bedrijf ? 
Nee, in dit stadium is het beste de directieve manier van werken waarbij strategie 
wordt bepaald door directie en door medewerkers wordt gevolgd. Medewerkers zijn 
niet in staat buiten kaders te kijken. De organisatie moet wel door kunnen blijven 
draaien.  
 
15 Denkt u dat de scenariomethode, oftewel het denken in verschillende mogelijke 
toekomsten een handig hulpmiddel is als beslissingen moeten worden genomen door 
een team ? 
Niet bekend genoeg met de materie om mening te geven. 
 
16 Kunnen zelfsturende teams volgens u toegepast worden bij uw SW bedrijf ? 
Niet in deze fase waarin de organisatie zich bevindt. Hierbij  past een hiërarchische 
stijl beter. In later stadium wellicht wel. 
 
17 De toegevoegde waarde voor een zelfsturend team en zelf strategie makend team is 
dat sneller en adequater gereageerd kan worden op signalen uit de omgeving en 
continu tot actie over kan worden gegaan en de organisatie continu leert. Wat vindt u 
van dit principe?. 
In de praktijk lastig in te vullen, enige mate van hiërarchie is nodig  
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